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Formali

bessi ritgerd er 30 eininga lokaverkefni i meistaranami i mannaudsstjérnun vid
vidskiptafraedideild Haskéla Islands. Leidbeinendur minir eru Sigrin Gunnarsdéttir
doktor og starfsmadur pekkingarseturs um pjénandi forystu, og Gylfi Dalmann

Adalsteinsson, ddsent.

Eg vil pakka Sigrinu Gunnarsdéttur, leidbeinanda minum, fyrir dnaegjulegt samstarf,
leidsognina og adstodina. Gylfa Dalmanni, leidbeinanda minum, pakka ég leidsdgnina og
adstodina. Sérstakar pakkir fa pau fyrirtaeki og patttakendur sem toku patt i
rannsokninni, an peirra hefdi pessi ritgerd aldrei ordid ad veruleika. Einnig vil ég pakka
Soffiu Baeringsdéttur og Sigurlin Bjarneyju Gisladdttur fyrir préfarkalesturinn, sem og
beim sem gafu af tima sinum til ad adstoda og leidbeina & einn eda annan hatt. Sidast
en ekki sist vil ég svo pakka fjolskyldu og tengdafjolskyldu minni dmeelda adstod,

bolinmadi og hvatningu.



Utdrattur

Tilgangur pessarar rannséknar er fyrst og fremst ad skoda pjonandi forystu (servant
leadership) innan upplysingateeknifyrirtaekja & islandi og lidan pjénustustarfsmanna
bessara fyrirtaekja. Rannséknin felur i sér ad kanna hvort moguleg tengsl séu milli
bjénandi forystu og starfsanaegju (job satisfaction) annars vegar og pjonandi forystu og
tilfinningalegrar  6rmoégnunar  (emotional exhaustion) i starfi hins vegar.
Hugmyndafraedilegur bakgrunnur rannséknarinnar er kenning Robert K. Greenleaf um
bjénandi forystu. En hun snyst i megindrattum um ad sa sem veitir forystu eetti ad
bjonusta starfsfélkid, maeta porfum pess og hjdlpa pvi ad njéta sin i starfi og proskast.
petta gerir hann med pvi ad syna umhyggju, vera til taks og hlusta a starfsfélk sitt. Med

bessu méti 6dlast leidtoginn traust og hagur fyrirtaekisins og velferd starfsfélksins eykst.

Rannsdknin sem nddi til 94 pjénustustarfsmanna upplysingataeknifyrirteekja leiddi i
ljés ad heildarmedaltal pjonandi forystu reyndist vera 4,46 & skala fra einum upp i sex.
Lidan i starfi virtist almennt géd en um 82% pdatttakenda voru anaegdir eda mjog
anaegdir i starfi og um 76% syndu engin, litil eda midlungseinkenni tilfinningalegrar
ormognunar i starfi. begar tengsl pjonandi forystu vid lidan i starfi voru skodud kom i
ljés ad markteek tengsl voru baedi milli pjonandi forystu og mikillar starfsanaegju og milli
bjonandi forystu og litillar tilfinningalegrar 6rmognunar. bessar nidurstodur gefa

visbendingu um ad pjénandi forysta hafi jakvaed ahrif a starfsfélk og lidan pess i starfi.
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1 Inngangur

island stendur & timamétum um pessar mundir. [ lok ars 2008 var fétunum kippt undan
islensku efnahagskerfi med hraedilegum afleidingum. Mikill samdrattur vard i ollu
samfélaginu, verdbdlga jokst og gengi krénunnar var i frjalsu falli. betta hafdi pau ahrif
ad skera vard nidur i opinbera geiranum, fyrirtaeki urdu gjaldprota, atvinnuleysi jokst,
hiasnaedislan sem og onnur lan hakkudu uppur 6ll valdi og pannig meetti lengi telja.
FAlkid i landinu var statt i élgusjé dvissu, reidi og dréttlaetis. Busahaldabyltingunni var
hrint af stad af folki i landinu sem krafdist réttmaetis og urlausna & skuldavandanum.
Krafa félks var ad fa nyja stjérnendur og nyja stjornunarheetti fyrir landid og medal
fjarmalafyrirteekja og lata pa sem hofdu stadid vaktina seeta dbyrgd a pvi sem hafdi farid
urskeidis.

Astaedur hrunsins ma i gréfum drattum rekja til spillingar, évarfaerni, kjarkleysis,
skorts a eftirliti og sidareglum og sidast en ekki sist skorts & gagnryninni hugsun.
(Vilhjalmur Arnason, Salvér Nordal og Kristin Astgeirsdéttir, 2010). Ari eftir hrunid var
bodad til pjédfundar par sem folki gafst kostur 4 ad koma med tillogur og hugmyndir ad
bvi pjédfélagi sem Islendingar vilja sja verda ad veruleika 4 komandi arum. Tilldgurnar
voru svo dregnar saman og settar fram i gildi, pemu og framtidarsyn. bau gildi sem voru
hvad mest nefnd voru heidarleiki, réttlaeti, virding, jafnrétti, dbyrgd, keerleikur og frelsi
(Pjédfundur, e.d.). Ef vid berum saman helstu astadur hrunsins og svo gildin fra
pbjodfundinum pa sést ad pau kallast morg a. Vid hreinlega skiptum spillingu ut fyrir
heidarleika, abyrgd ut fyrir skort a eftirliti og abyrgdarleysi og svo framvegis. bessi gildi
eru pvi géd leid ad betra samfélagi par sem heidarleiki, réttleeti, virding, jafnrétti,
abyrgd, kaerleikur og frelsi rikir.

pa vaknar spurningin hvernig innleidum vid slik gildi i fyrirtaeki og samfélagid i heild?
Hvar byrjum vid? Réttast vaeri ad byrja @ pvi ad skoda hvad hefur virkad vel hingad til.
Skoda hvad rannsdknir hafa synt fram & og hvad sagan hefur kennt okkur. Vid veltum
upp spurningum eins og, hvernig stjornunarstill er vaenlegastur til arangurs? Hvad ber ad

hafa i huga sem stjérnandi og hvad ber ad fordast?



Eftir itarlega leit ad rannsoknum a arangursrikum stjérnunarstil og skrifum
sérfraedinga a svidi mannaudsstjornunar vard einn stjornunarstill ofan a, pjonandi
forysta. bjonandi forysta @ margt sammerkt med gildunum sem fram komu a
bjédfundinum, en pjénandi forysta snyst i megindrattum um ad sa sem veitir forystu a
ad pjoéna starfsfélkinu, maeta porfum pess og hjalpa pvi ad njéta sin i starfi og proskast.
betta gerir hann med pvi ad syna umhyggju, vera til taks og hlusta a starfsfoélk sitt. Med
bessu moti 6dlast leidtoginn traust og hagur fyrirtaekisins og velferd starfsfélksins eykst
(Greenleaf, 1977/2002). Margar rannséknir @ pjonandi forystu hafa synt fram 4 jakvaed
ahrif pjonandi forystu 4 starfsanaegju (Alda Margrét Hauksdottir, 2009; Anderson, 2005;
Cerit, 2009; Drury, 2004; Erla Bjork Sverrisdéttir, 2010; Jaramillo, Grisaffe, Chonko og
Roberts, 2009; Jenkins og Stewart, 2010; Johnson, 2008; Rude, 2004) og vid vellidan i
starfi (Rude, 2004; van Dierendonck og Nuijten, 2010). Sérstadan sem pjénandi forysta
hefur umfram adra stjérnunarstila er su ad peir sem tileinka sér hana hafa hana alltaf ad
leidarljosi, baedi i starfi sinu og daglegu lifi. Pjénandi forysta er pvi meira en bara

stjornunarstill, hun er lifstill (Greenleaf, 1970/2008) og hugmyndafraedi (Prosser, 2010).

Vandinn vid pjénandi forystu er aftur @ méti sa ad hun hefur ekki verid mikid
rannsokud pé rannséknunum fari sifellt fjolgandi. Til pess ad auka hagnytingu
rannsoknarinnar var akvedid ad skoda hép sem hefur ekki verid rannsakadur i tengslum
vid pjénandi forystu né lidan i starfi hér a landi. Pad eru pjénustustarfsmenn i
upplysingataeknifyrirtaekjum, en sa hdépur starfsmanna fer sifellt steekkandi og krafan um
ad vera med haefa starfsmenn eykst med auknum teekniframféorum. Medal
bjénustufyrirtaekja sem selja sambaerilegar vorur og/eda pjonustu, pa er pad oftar en
ekki mannlegi patturinn i pjénustunni sem greinir fyrirtaekin i sundur og veitir jafnvel
samkeppnisforskot (Berry, 1987; Lockwood, 2007). bvi er mjog athyglisvert og gagnlegt
ad skoda pennan hdép og atta sig a lidan peirra i starfi og peim stjéornunarhattum sem

eru vid lydi innan upplysingataeknifyrirtaekija.

1.1 Pjonustustarfsmenn

Pjonustustarfsmenn sinna fyrst og fremst pvi hlutverki ad pjonusta vidskiptavini. Starf
beirra krefst mikilla samskipta vid annad félk og felst oft i Urlausn vandamala. betta
tvennt leidir af sér auknar likur & pvi ad starfsmadur brenni at i starfi (Maslasch, 1978).

Starfsmadur sem er Utbrunninn i starfi er 6anaegdur, afkastar litlu og veitir verri
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bjéonustu en ella (Leiter og Maslach, 1988; Maslach og Goldberg, 1998; Maslach og
Jackson, 1979). Rannsoknir hafa itrekad synt fram & ad anaegdir starfsmenn veita betri
bjénustu (Hartline og Ferrell, 1996; Homburg og Stock, 2004; Schneider, 1980; Yee,
Yeung og Cheng, 2008; Yoon og Suh, 2003). bjonustustarfsmenn eru einskonar millilidir
milli fyrirtaekis og vidskiptavina og pvi skiptir miklu mali ad vidmot peirra sé gott og peir
veiti géda pjénustu. P4 reynir 4 leidtogann ad draga fram pad besta hja starfsmonnum
sinum og skapa peim gddar adsteedur par sem peir blémstra. Pad er einmitt pad sem
bjonandi leidtogi gerir, hann pjénustar starfsmenn sina og hefur hagsmuni peirra avallt
ad leidarljdsi. Samkvaemt Robert K. Greenleaf, sem er einn af frumkvodlum pjonandi

forystu, eetti pjonusta ad vera eitt adaleinkenni forystu (Greenleaf, 1970/2008).

1.2 Markmid og rannsdéknarspurningar

Tilgangur pessarar rannsoknar er eins og adur segir ad skoda pjonandi forystu innan
upplysingataeknifyrirtaekja & Islandi og lidan pjénustustarfsmanna pessara fyrirtaekja.
Rannsdknin er lidur i rannséknarsamstarfi pekkingarseturs um pjénandi forystu hér 3
islandi og Dirk van Dierendonck vid  Erasmushdaskélann i  Hollandi.

Rannsdknarspurningarnar sem leita 4 svara vid eru eftirfarandi:

1. Hvert er mat pjoénustustarfsmanna & veegi pjénandi forystu innan

upplysingataeknifyrirtaekja?
2. Eru pjonustustarfsmenn i upplysingataknifyrirteekjum anaegdir i starfi?

3. Upplifa pjénustustarfsmenn i upplysingataeknifyrirtaekjum tilfinningalega

ormognun i starfi?

4. Eru tengsl milli pjénandi forystu og starfsanzegju annars vegar og pjénandi

forystu og tilfinningalegrar 6rmdgnunar i starfi hins vegar?

Rannsdéknin hefur baedi hagnytt og freedilegt gildi. Hagnytt gildi hennar felst i peim
upplysingum  sem  rannséknin  gefur um lidan  pjénustustarfsmanna i
upplysingataknifyrirtaekjum og hversu mikid pjonandi forysta er vid lydi hja yfirménnum
fyrirtaekjanna. Freedilegt gildi hennar felst medal annars i peirri vidbdét sem er préun a

meeliteekinu Servant Leadership Inventory i islenskri pydingu og pad gildi sem hun hefur
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fyrir pjonandi forystu almennt. bvi eins og fram kom hér @ undan pa hefur pjénandi

forysta ekki verid mikid rannsokud og sér i lagi ekki hér & landi.

Rannsdkninni er pvi setlad ad hafa hagnytt gildi fyrir samfélagid og freedimenn a svidi
mannaudsmala. Rannsdknin verdur vonandi lika hvatning fyrir stjérnendur ad tileinka

sér pjénandi forystu og innleida i fyrirtaeki.
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2 Fraedilegur bakgrunnur

2.1 Lidani starfi

Avinningurinn af pvi ad hafa géda og dreidanlega pjoénustustarfsmenn innan
bjonustufyrirtaekja er mikill. Fyrirteekin eru algjorlega hdd pjonustustarfsménnum
sinum. peir eru i adalhlutverki vid ad pjonusta vidskiptavini og halda pannig fyrirtaekinu
gangandi. | raun ma segja ad starfsmenn séu ein af dyrmeetustu audlindum
bjénustufyrirtaekja. bvi er mikilveegt ad huga vel ad pvi ad starfsménnum lidi vel i vinnu
sinni. Hér  verdur sjonum  beint ad lidan  pjénustustarfsmanna i
upplysingataknifyrirtaekjum og kannad hvort pjénandi forysta, sem sidar verdur fjallad
um, hafi ahrif 4 lidan peirra.

A timum eins og i dag, sem einkennast af mikilli og hradri taeknipréun, er mikilvaegt
ad vera med vel pjalfad og anaegt starfsfélk. Medal pjonustufyrirteekja sem selja
sambaerilegar vorur og/eda pjénustu, er pad oftar en ekki mannlegi patturinn i
bjénustunni sem greinir fyrirtaekin i sundur og veitir jafnvel samkeppnisforskot (Berry,
1987; Lockwood, 2007). Med pvi ad huga vel ad mannlega pattinum sem felst i peirri
bjonustu sem starfsmenn veita geta fyrirtaeki aukid likur sinar 4 varanlegu
samkeppnisforskoti. En hvernig er haegt ad fa starfsmenn til ad veita gdéda pjonustu? Ju,
rannséknir hafa synt ad anaegdir starfsmenn veita betri pjénustu en adrir starfsmenn
(Hartline og Ferrell, 1996; Homburg og Stock, 2004; Schneider, 1980; Yee o.fl., 2008;
Yoon og Suh, 2003). Svo virdist lika vera sem geedi peirrar pjonustu sem veitt er sé
natengd pvi hvernig pjénustustarfsmenn upplifa starf sitt, fyrirtaekid og samstarfsfélk og
ad peim mun anaegdari sem pad er i vinnu sinni peim mun liklegri eru peir til ad syna
meiri tryggd gagnvart vinnustadnum og afkasta meiru (Heskett, Jones, Loveman, Sasser
og Schlesinger, 2008). Margar rannsoknir hafa synt fram a pad sama, anaegdir
starfsmenn eru liklegri til ad syna tryggd vid fyrirteekid og halda afram ad vinna fyrir pad
(Krug, 2003; Locke og Lathman, 1990; Ruyter, Wetzels og Feinberg, 2001). Einnig hefur
verid synt fram a ad fyrirtaeki sem hafa starfsmenn sem leggja sig fram vid ad skila sem
bestum arangri eru einnig liklegri til ad na samkeppnisforskoti (Dyne, Graham og

Dienesch, 1994). Svo starfsanaegja er forsenda gédrar pjénustu og gdd pjonusta
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forsenda aukins samkeppnisforskots. bvi er mjog mikilveegt ad huga vel ad lidan

starfsmanna.

2.1.1 Starfsaneegja

Mikid hefur verid fjallad um starfsdnaegju og er hun i raun eitt vinsalasta vidfangsefni i
vinnusalfreedi (Asta Bjarnadéttir, 2000). Freedimenn hafa komid fram med margar
skilgreiningar a starfsanaegju i gegnum tidina en nu & timum eru menn yfirleitt sammala
um ad starfsanaegja sé i einfaldadri mynd byggd upp af peim tilfinningum og vidhorfum

sem starfsmadur hefur til vinnu sinnar (Riggio, 2008).

Lita ma & starfsanaegju 4 tvenna vegu. Annars vegar sem samansafn tengdra vidhorfa
til tiltekinna patta starfsins, pad er, pattandlgun (facet satisfaction) par sem skodadir
eru einstaka paettir starfsins, svo sem, kjor, stoduhakkunarmoguleikar, samstarfsfélk og
yfirmenn. Hins vegar ma lika lita & starfsdnaegju sem almennt vidhorf til starfsins (global
satisfaction), sem er yfirleitt maeld med einni spurningu um vidhorf starfsmanns til
starfsins i heild. Almenn ndlgun hentar vel pegar tilgangur rannséknar er ad fa fram
almennt vidhorf til starfsins, pad er hvort starfsmenn séu almennt anaegdir eda ekki. En
til pess ad greina hvada peettir pad eru sem valda til ad mynda éanaegju pa getur reynst

vel ad nota badar adferdir samhlida (Asta Bjarnadéttir, 2000; Riggio, 2008).

Kenningum um starfsanaegju ma skipta i fjorar meginstefnur. Fyrsta stefna kom fram
um aldamaétin 1900, hun hefur oft verid kennd vid Frederick Taylor og kallast visindaleg
stjérnun (scientific management). Visindaleg stjornun gerir rad fyrir ad efnisleg umbun
eins og peningar sé eina hvatningin sem drifi starfsmenn afram og pvi atti ad borga laun
i samraemi vid afkdst. Hugmyndir um ad anaegja eda vellidan i starfi geeti ordid til pess
ad starfsmenn legdu sig meira fram voru épekktar. Stefnan hefur reynst nokkud lifseig,
sem sést best & pvi ad enn i dag tidkast vidsvegar bénus- og afkastahvetjandi launakerfi
(Asta Bjarnadéttir, 2000; Riggio, 2008).

Naesta stefna kom fram & fjorda tug sidustu aldar. Hun & raetur ad rekja i verksmidju i
Hawthorne i Bandarikjunum, en par voru vinnusalfredingar ad rannsaka ahrif
vinnuumhverfis & afkdst starfsmanna. Rannséknirnar leiddu i ljos mikilveegi pess ad huga
vel ad félagslegum pattum innan vinnustadarins, porfum starfsmanna, gédu skipulagi og

sameiginlegri stjornun og d&kvardanatoku fyrir afkost starfsmanna. bessi rannsékn
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markadi timamot i athugunum a vinnutengdri hegdun og i kjolfarid var farid ad lita a

starfsmenn sem tilfinningaverur (Asta Bjarnadéttir, 2000; Riggio, 2008).

Pridja stefnan beinir sjonum sinum fyrst og fremst ad innihaldi og eiginleikum
starfsins sjalfs pegar leitad er orsaka starfsdanaegju. Pad eru i raun paettir eins og
uppbygging og skipulag vinnunnar, fjélbreytni i verkefnum, upplifun starfsmanna ad peir
séu ad nyta getu sina og heaefni og ad peir séu sjalfstaedir, sem skipta mali. Einnig er mjog
mikilveegt ad starfsmenn fai ad vinna verkin fra upphafi til enda pannig ad peir sjai
afrakstur vinnu sinnar og sidast en ekki sist parf ad hanna storfin pannig ad pau veiti
naudsynlega hvatningu og endurgjof. bessi starfstengda nalgun kemur skyrast fram i
starfshonnunarkenningu (job characteristics model) Hackmans og Oldhams frd attunda
aratugnum, en hun felur i sér ad endurhanna storf pannig ad pau veiti starfsménnum
anaegju (Asta Bjarnadéttir, 2000; Riggio, 2008).

Fj6rda og nyjasta nalgunin hvetur til pess ad skoda starfsmanninn sjalfan og skoda ad
hve miklu leyti starfsanaegja byggist a eiginleikum hans. Einstaklingsbundnar breytur a
bord vid aldur, kyn og menntun hafa verid skodadar sem ahrifapeettir vardandi
starfsdneegju. Einnig hafa persénuleikapeettir eins og jakveed og neikvaed
tilfinningahneigd (positive and negative affectivity) verid taldir hafa ahrif 4 starfsanaegju
(Asta Bjarnadoéttir, 2000). Jafnvel pétt uppi séu dlikar kenningar um hvad starfsanaegja

felii sér er alveg ljost ad starfsanaegja hefur ahrif 4 lidan starfsmanna.

Settar hafa verid fram kenningar um tengsl lifsdnaegju og starfsanaegju. Ein slik
kenning fjallar um pad hvernig anaegja 4 einu svidi geti smitad ut fra sér (spillover
theory). Pad er segja ad ef starfsmadur er til ad mynda anaegdur heima fyrir getur su
anaegja smitast i starf hans og hann einnig verid anaegdur par. [ rannséknarsamantekt
(meta-analysis) par sem 34 rannsdknir a starfsansegju og lifsdnaegju voru skodadar kom
fram ad medalfylgni & milli pessara breyta reyndist vera 0,44 (Tait, Padgett og Baldwin,
1989).

2.1.1.1 Starfsdanaegja pjonustustarfsmanna

Rannsdknir 4 starfsanaegju syna flestar fram & ad starfsmenn sem eru anaegdir i starfi
veita betri pjéonustu en peir starfsmenn sem upplifa sig 6anaegda i starfi (Hartline og
Ferrell, 1996; Homburg og Stock, 2004; Schneider, 1980; Yee o.fl., 2008; Yoon og Suh,

2003). [ rannsékn sem gerd var medal 97 framlinustarfsmanna i pjénustufyrirtaeki &
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Nyja Sjalandi komu i ljés jakveed tengsl starfsanzegju og tryggdar vid fyrirtaekid
(organizational commitment) annars vegar og starfsanaegju og pess hvernig tekst til vid
ad leysa teknilega vandamal hins vegar. Einnig kom i 1jés ad starfsdnsegja hafdi betra
forspargildi en tryggd vid fyrirtaekid pegar hun var borin saman vid pad hversu liklegt
starfsfolk var til segja starfi sinu lausu (Ashill, Rod og Carruthers, 2008). Storf
bjénustustarfsmanna i teeknifyrirteekjum byggjast ad mestu leyti a drlausnum
vandamala. beir pjénustustarfsmenn sem vinna i simaverum purfa ad meeta krofum
vidskiptavina, fyrirtaekis og yfirmanna samhlida pvi ad syna gott viomot og veita géda
bjénustu. bessar miklu krofur hafa leitt til pess ad pjénustustarfsmenn i simaverum
upplifa oft miklar streitu. Rannsékn sem gerd var medal pjonustustarfsmanna i
simaverum leiddi i ljos ad sa pattur starfsins sem hafdi mest ahrif & upplifun
starfsmanna & streitu var sjalfraedi i starfi eda su upplifun ad geta sjalfur tekid
akvardarnir er varda starfid og hvernig pu innir pad af hendi. Starfsanaegja hafdi einnig
ahrif 4 streitu, en peir pjonustustarfsmenn sem voru anagdir i starfi voru dliklegri til ad
upplifa streitu. beir pjénustustarfsmenn sem upplifdu sig dnaegda i starfi voru einnig
afkastameiri og éliklegri til ad segja starfi sinu lausu (Ruyter, o.fl., 2001).

Jafnvel pott starfsanaegja sé mikid rannsokud pa fundust engar islenskar rannséknir
sem mala starfsanaegju pjonustustarfsmanna i upplysingataknifyrirtaekjum. Rannsdknir
a starfsanaegju medal hopa sem vinna vid ad pjénusta folk syna medal annars fram & ad
teep 80% starfsmanna banka og sparisjoda eru frekar oft eda mjog oft anaegdir i starfi
sinu svona almennt litid (Asta Snorradéttir, 2009). Rannséknir & lidan
heilbrigdisstarfsmanna gefa svipadar nidurstédur, en 82,1% hjukrunarfreedinga og
ljiosmaedra & Landspitala haskdlasjukrahusi eru anaegd/ir/ar eda mjog ansegd/ir/ar i

starfi (Gunnarsdottir, o.fl. 2009).

2.1.2 Ahrifapaettir starfsanaegju

Til pess ad studla ad anaegju starfsmanna parf ad gera sér grein fyrir pvi hvada paettir
valda pvi ad starfsmenn eru dnaegdir og upplifi sig ekki Utbrunna i starfi. Arid 2004 gerdi
Arney Einarsdottir rannsékn par sem lagt var mat 4 helstu ahrifavalda starfsanaegju.
Maeelitaekid sem lagt var fyrir i tolf islenskum fyrirteekjum ber nafnid Evrdpska
starfsanaegjuvisitalan (EEI). Nidurstédur rannsoknarinnar leiddu i ljés ad starfsskilyrdi

hafa hlutfallslega mest ahrif & starfsanaegju med 35% vaegi. | 6dru saeti var patturinn
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imynd med 20% vaegi, i pridja saeti starfsproun med 18% vaegi og i fjérda saeti laun og
kjor med 11% veegi (Arney Einarsdottir, 2004). begar fjallad er um starfsanaegju er
venjan su ad skipta pattunum sem hafa ahrif a starfsdnsegju i tvennt, annars vegar i
starfstengda peetti og hins vegar i persdnubundna paetti. Deemi um starfstengda paetti
eru ytri peettir eins og kaup og kjor, studningur yfirmanna og samstarfsfélks, moguleikar
a starfspréun, inntak starfsins og starfsskilyrdi. Deemi um persénubundna peetti eru kyn,
persdnuleikapaettir, aldur og menntun (Asta Bjarnadottir, 1994).

Frederick Herzberg fjallar einnig um pessa innri og ytri paetti sem hafa ahrif & lidan i
starfi. Hann setti fram tveggja patta kenningu (two-factor theory), par sem hann bendir
a ad starfsaneaegja og starfsdédnesegja vaeru ekki meelanleg & einni einhlida vidd, heldur
veru petta tvaer 6hadar viddir. Herzberg fann pad ut ad vissir peettir leiddu til
starfsdanaegju ef peir voru ekki til stadar, pessa paetti kalladi hann vidhaldspaetti eda ytri
baetti (extrinsic), pessir peaettir eiga pad sameiginlegt ad lysa ytri adsteedum, svo sem
vinnuadstodu og starfsoryggi. Hvatningarpeettir eda innri peettir (intrinsic) eins og
arangur, vidurkenning, abyrgd og moguleiki 8 frama, fullnaegja innri pérfum og auka

starfsdneaegju séu peir til stadar (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1993).

Sokum pess hversu hugleeg starfsanaegja er pa er ekki haegt ad alhaefa um pad hvada
baettir studla ad starfsanaegju starfsmanns. Pé hefur verid synt fram a ad starfsdnaegja
er einn peirra patta sem veldur pvi ad starfsfolki lidur vel i vinnu sinni, adrir peaettir sem
hafa einnig ahrif eru vinnutengd streita, helgun i starfi (job engagement) og kulnun i

starfi (burnout), (Cropanzano og Wright, 2001).

2.1.3 Tilfinningaleg 6rmoégnun

Kulnun i starfi hefur ad ollum likindum fylgt mannkyninu fra upphafi, en pad var pé ekki
fyrr en a attunda aratugi 20. aldarinnar sem freedimenn og rannsakendur féru ad skoda
kulnun i starfi sérstaklega. Ameriski gedlaeknirinn Herbert Freudenberger er almennt
talinn fyrstu manna til ad fjalla freedilega um kulnun i starfi. Hann skrifadi grein arid
1974 par sem hann kynnir hugtakid og lysir einkennum kulnunar i starfi. Um svipad leyti
setti félagssalfraedingurinn Christina Maslach fram kenningar sinar um kulnun i starfi,
sem hudn byggdi a rannséknum sem hun hafdi unnid ad sjalfsteett. Pessar rannsdknir
beindust ad pvi ad skoda hvernig starfsfélk i streituvaldandi storfum tekst a vid erfida

andlega peetti i starfinu. Hin skodadi medal annars sérstaklega hvernig starfsfolk ver
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sjalft sig med adferdum eins og ad syna einstaklingum litinn dhuga eda jafnvel
dmanngera pau, pad er, imynda sér ad petta séu ekki raunverulega manneskjur sem pad
er ad fast vid. Maslach setti jafnframt fram nafnid burnout eda kulnun (Schaufeli og
Entzmann, 1998). Hugtakid kulnun i starfi nddi ekki athygli félks fyrr en um midjan
sjounda aratuginn, dstaduna ma rekja til pess ad a peim tima fér einstaklingshyggjan ad
rydja sér til rams i samfélaginu. Einstaklingshyggjan leiddi til pess ad félk for ad leita
meira til fagfélks i stad vina og ettingia med vandamdl sin svo dlag &
heilbrigdisstarfsmonnum og peim sem vinna i umonnunarstérfum, par sem kulnun gerir
helst vart vid sig, jokst til muna (Schaufeli, Maslach og Martek, 1993).

Christina Maslach brautrydjandi i rannséknum a kulnun i starfi, skilgreinir kulnun i
starfi sem pralat vidbrogd vid ymsum streituvéldum a vinnustad. bessir streituvaldar
geta baedi verid tilfinningalegs og samskiptalegs edlis (Maslach, 2003). Maslach (1982)
talar jafnframt um pad i bék sinni, Burnout — the cost of caring, ad kulnun i starfi sé oft
afleiding af vidvarandi tilfinningalegu alagi sem verdur oft til vegna pess ad starfsmadur
vinnur ad miklu leyti vid ad hjalpa félki sem & vid vandamal ad strida. Starfsmenn upplifa
sig ofhladna tilfinningalega, sem prdast svo oft ut i tilfinningalega 6rmdgnun, sem leidir
svo til pess ad starfsmenn upplifa sig upppornada, orkulausa og hafa hvorki prétt né
getu til ad sinna starfi sinu lengur. Schaufeli og Entzmann (1998) lysa kulnun i starfi sem
vidvarandi neikvaedu hugarastandi i tengslum vid vinnu. beir segja jafnframt ad kulnun i
starfi einkennist fyrst og fremst af 6rmognun eda uppgjof, sem sé til komid pvi
starfsmadur upplifi streitu og ad hann afkasti ekki jafn miklu og adur. Verdi dstandid eda
upplifunin vidvarandi er haetta 4 ad vandamalid vindi upp a sig og adgerdaleysid sem oft

fylgir kulnuninni verdi til pess ad ekkert sé gert til ad vinna sig ut Ur astandinu.

Um skeid hafa fredimenn reynt ad greina hvad kulnun i starfi feli i sér. Rannsdknir,
vettvangsathuganir og vidtol benda a4 ad almennt megi lysa kulnun i starfi med
bripattalikani sem kennt hefur verid vid Maslach (Maslach, 1998; Maslach og Goldberg,
1998; Maslach, 2003).

1. Tilfinningaleg 6rmognun (emotional exhaustion) felur i sér ad viokomandi finnist
sér misbodid i starfi, er Urvinda og uppgefinn, & erfitt med ad slaka & og orkar

ekki ad horfast i augu vid neesta dag. Maslach (1982) segir ad pessi pattur sé
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kjarni kulnunarhugtaksins og samkvaemt Maslach og félogum (2001) er

ormognunin helsti og augljésasti pattur kulnunar.

2. Hlutgerving (cynicism) felur i sér tilhneigingu starfsmannsins til pess ad fjarlaegja
sig fra vidfangsefnum sinum med pvi ad leida hja sér pa eiginleika sem gera pad
sérstakt. betta er gert til pess ad vernda sjalfan sig og finnast krofurnar sem
settar eru vidrddanlegar. bessi fjarlegd endurspeglast oftar en ekki i
kaldhaednum vidhorfum og neikvaedum tilfinningum i gard peirra sem eiga i hlut

(Maslach, 2003).

3. Minnkandi starfsarangur (lack of personal accomplishment) felur i sér upplifun
starfsmannsins & minni afkdstum i starfi eda hrakandi getu og haefni i starfi.
Starfsmadur upplifir verkefnin sem hann parf ad sinna sem erfié og ad framlag
hans skipti ekki mali. petta getur medal annars leitt til pess ad starfsmadur

upplifir sig gagnslausan (Maslach og Goldberg, 1998; Maslach, 2003).

Maslach og Goldberg (1998) benda & ad rannsdknir hafa synt fram @ ad sama hvers edlis
kulnun i starfi sé pa eru alltaf prju einkenni sem fylgi kulnuninni. Pad fyrsta er éjafnvaegi,
en med pvi er att vid ad aetlast er til mikils af starfsmanninum og hann hafi i raun ekki
Urredi til pess ad maeta pessum krofum. Annad einkennid er ad petta astand er
vidvarandi en ekki timabundid vandamal. bridja einkennid felur i sér barattu, annad
hvort vid yfirmann, samstarfsfélk eda vidskiptavini, eda milli peirra krafan sem gerdar
eru @ hann i vinnunni. bessi einkenni gera pad ad verkum ad starfsmenn hafa ekki
bjargrad til ad standast krofurnar sem settar eru & pa, sem skapar spennu og veldur pvi
ad peir verda uppgefnir og draga sig i hlé.

Eins og umfjollunin hér ad ofan gefur til kynna lysir kulnun i starfi neikveedu astandi
bar sem starfsmadur upplifir sig Utbrunninn i starfi (Maslach og Goldberg, 1998;
Maslach, Schaufeli og Leiter, 2001). Jakvaed andstaeda kulnunar er pvi helgun i starfi en
hdn lysir dastandi par sem starfsmadur upplifir haefilegt vinnudlag, sjalfraedi,
vidurkenningu i starfi, réttleeti og ad starfid sem hann innir af hendi pjéni vissum tilgangi
(Maslach og félagar, 2001). Helgun i starfi felur i sér ad starfsmadur er virkur og
jakveedur i gard starfsins sem hann sinnir (Maslach og Goldberg, 1998). Helgun i starfi

hefur verid tengd vid gdda lidan i starfi (Rothmann, 2008).
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Starfsanaegja hefur verid rannsékud i tengslum vid kulnun i starfi pad er ad segja,
kannad hefur verid hvort tengsl séu milli starfsdnaegju og kulnunar i starfi. Nidurstédur
slikra rannsdkna benda flestar til ad neikveed tengsl séu milli kulnunar i starfi og
starfsanaegju par sem litil kulnun haldist i hendur vié aukna starfsansegju og 6fugt.
Maslach, Schaufeli og Leiter (2001) benda a ad neikvaeda fylgnin maelist yfirleitt a bilinu
0,4 til 0,52 milli pessara hugsmida.

Wolpin, Burke og Greenglass (1991) gerdu langtimarannsdkn med pad fyrir augum ad
kanna pessi tengsl. Nidurstodur peirra leiddu i ljés ad medalsterk neikveed tengsl eru
milli starfsanaegju og tilfinningalegrar &rmégnunar. | rannsékn Babakus, Cravens,
Johnston og Moncrief (1999) kom einnig fram neikvaett samband milli pessara hugsmida
medal starfsmanna i alpjodlegu pjonustufyrirtaeki. Samhljéda nidurstédur fengust hja
Jaramillo, Mulki og Locander (2006) pegar vidhorf starfsmanna hja fjarmalafyrirteeki i
Ekvador voru kénnud. | rannsékn par sem skodadir voru pjonustufulltrdar i simaveri
kom einnig i ljos ad tengsl voru milli pessara hugsmida (Singh, Goolsby og Rhoads,
1994). Svo virdist pvi vera sem flestar rannsoknir sem kannad hafa pessi tengsl syni fram
a ad pau séu neikvaed en po eru til rannséknir sem hafa synt fram 4 ad engin tengsl séu
milli starfsanaegju og kulnunar i starfi. Til ad mynda syndu nidurstédur Boles, Howard og
Donofrio (2001) ekki fram & marktaekt samband milli starfsanaegju og kulnunar i starfi
medal pjénustustarfsmanna. Rannsékn Wright og Cropanzano (1998) syndi jafnframt

fram 4 ad ekki veeru marktaek tengsl parna a milli.

P6 rannséknum komi ekki fullkomlega saman um tengslin milli pessara hugsmida pa
er hvor hugsmidin um sig hluti af lidan starfsmanna i starfi. begar skodud er hin hlid
kulnunar, helgun i starfi sést ad hun helst i hendur vid starfsdnsegju (Rothmann, 2008).
Svo leida ma likur ad pvi ad starfsanaegja tengist helgun i starfi eda kulnun a einhvern
hatt, pad er pd dvist hvernig pessi tengsl koma til, pau geetu til ad mynda komid fram
vegna bpridju breytu svo sem lélegra vinnuadstedna. An frekari rannsdkna er pé

6mogulegt ad skera Ur um pad.

2.1.3.1 Tilfinningaleg 6rmégnun starfsfolks i pjonustustérfum
Pjonustustorfum sem fela i sér drlausn vandamala og simasolu hefur fjolgad mikid
undanfarin ar. Slik pjénustustorf kalla oft 3 mjog fyrirfram akvedna hegdun, par sem

starfsfélkid hefur oft litinn sveigjanleika til ad koma til mots vid krofur og parfir
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vidskiptavina. Starfsmonnum sem sinna storfum sem fela i sér drlausn vandamala og
mikil samskipti vid annad félk er haettara vid ad brenna ut i starfi en 66rum (Maslach,
1978) og pvi parf ad huga sérstaklega vel ad pessum hopi starfsmanna. Starf
bjénustustarfsmanna felur oftar en ekki i sér ad vera einskonar millilidur milli fyrirtaekis
og vidskiptavinar. Oft og tidum gera badir adilar krofur & pjénustustarfsmanninn og parf
hann ad finna lausn sem hentar badum adilum en jafnframt ad vinna eftir vissum
verklagsreglum. bessar krofur og prongur vinnurammi gera pjénustustarfsmanninum
stundum erfitt fyrir og pvi er haett vid ad hann brenni Ut i starfi (Singh og félagar, 1994).
Pjénustustarfsmenn gegna einnig pvi hlutverki ad vera andlit fyrirtaekis ut a vid og eru i
beinum tengslum vid vidskiptavini og purfa pvi ad syna gott viomot. Ad pessu gefnu sést
hversu mikilveegt pad er ad huga vel ad lidan pjénustustarfsmanna i starfi sinu.
Rannsdknir hafa leitt i 1jés ad anesegdir starfsmenn veita betri pjonustu en adrir
starfsmenn (Hartline og Ferrell, 1996; Homburg og Stock, 2004; Schneider, 1980; Yee
o.fl., 2008; Yoon og Suh, 2003). bessar nidurstodur koma heim og saman vid
rannséknarnidurstédur Maslach, Jackson og Goldberg, par sem synt hefur verid fram a
ad kulnun i starfi getur dregid ar geedum peirrar pjénustu eda umonnunar sem
starfsmadurinn veitir (Maslach og Jackson, 1981; Maslach og Goldberg, 1998).
Nidurstodur rannsdkna hafa einnig synt fram a ad afleidingar tilfinningalegrar
ormognunar i starfi eru miklar, baedi fyrir starfsfélkid sem a i hlut og fyrir fyrirtaekid eda
stofnunina. Starfsfélk sem upplifir kulnun i starfi er liklegra til upplifa héfudverki, kvef,
mikla vodvaspennu og meltingartruflanir, svefnleysi og hdan blodprysting (Leiter og
Maslach, 2000). Kulnun starfsmanna hefur lika ahrif & fyrirtaekid eda stofnunina i heild,
bvi tengsl hafa fundist milli mikillar starfsmannaveltu, brottfalli og fjarveru starfsmanna,
minni framleidni og kulnunar (Cordes og Dougherty, 1993). Einnig hafa rannsdknir synt
fram & tengsl kulnunar & vinnustad vid sleeman starfsanda, aukna starfsmannaveltu og
fjarveru starfsmanna (Leiter og Maslach, 1988; Maslach og Jackson, 1979). Eins og
umfjollunin hér ad ofan gefur til kynna er pad mikilvaegt fyrir skipulagsheildina og

starfsmanninn sjalfan ad starfsanaegja sé til stadar.

i rannsékn Deery, Iverson og Walsh (2002) skodudu peir 614 starfsmenn hja fimm
simaverum hja stéru astrolsku fjarskiptafyrirtaeki. Rannsékninni var zetlad ad greina
hvada peettir i starfi starfsfolksins leiddu til 6rmognunartilfinningar, tidni hennar og

greina moguleg ahrif hennar a fjarvistir starfsfolks. Nidurstédurnar leiddu i ljés ad tveir
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baettir orsékudu adallega tilfinningalega streitu, pad er dénalegir og frekir vidskiptavinir
og strangar reglur um framkomu starfsfélksins. Einnig kom i ljos ad pad starfsfolk sem
upplifdi dsanngjarnan prysting yfirmanna a ad lagmarka lengd simtala, var heettara vid
tilfinningalegri 6rmognun i starfi. Mikid vinnudlag, endurtekningar i starfi og rik krafa um
hradari vinnubrogd leiddu lika til pess ad starfsmenn upplifdu tilfinningalega 6rmognun.
i lj6s kom lika ad likurnar & tilfinningalegri 6rmégnun voru meiri ef starfsfolk upplifdi
moguleika sina til starfspréunar og stoduhakkana litla. Nidurstédur syndu einnig ad pvi
meiri sem tilfinningalega 6rmoégnunin maeldist pvi meiri likur @ auknum fjarvistum. peir
bjénustufulltrdar sem uppliféu meiri tilfinningalega 6rmognun voru liklegri en adrir til
ad vera oftar fjarverandi i einn til tvo daga i senn. Sidast en ekki sist kom i ljos ad
umhyggja stjéornenda fyrir velferd starfsmanna sinna hafdi jakvaed ahrif 8 starfsmennina,
bad er, tilfinningalega 6rmdgnun var minni ef starfsmenn upplifdu ad yfirmenn bpeirra
voru tilbunir ad hlusta a starfstengd vandamal peirra og reyna ad adstoda pd og stydja.
bessar rannsdknarnidurstodur benda a ad stjérnendur spila stort hlutverk i pvi ad koma i

veg fyrir ad starfsmenn peirra upplifi tilfinningalega 6rmognun.

Singh og félagar (1994) rannsokudu kulnun { starfi medal pjonustufulltrda. Urtakid
samanstéd af 377 pjénustufulltraum sem stérfudu vid simasolu, adalstarf peirra var pvi
folgid i ad vera tengilidur milli fyrirtaekisins og vidskiptavina. Rannsoknin leiddi i ljos ad
kulnun i starfi var meiri medal pessa framlinufélks heldur en i stéttum sem hefur
almennt verid talid haettast vid ad brenna Ut i starfi eins og medal légreglumanna,
félagsradgjafa og starfsfolks i heilbrigdisgeiranum. Samanlégd ahrif margra minni
streituvalda i umhverfi starfsmannsins, svo sem o6ljésar starfskyldur (role ambiguity) og
6samrymanleg hlutverk (role conflict), verda til pess ad hann brennur ut i starfi.
Nidurstodur Singh og félaga leiddu einnig i 1jés ad kulnun i starfi hefur neikveed ahrif 4
frammistdédu pjonustufulltria, pad er segja peir starfsmenn sem upplifdu sig utbrunna i
starfi sinntu starfi sinu verr en adrir starfsmenn. Nidurstodur pessara rannsékna syna ad
bjonustustarfsmenn eru berskjaldadir fyrir kulnun i starfi og eins og greint hefur verid
fra adur pa er mjog mikilveegt ad pjonustustarfsmonnum lidi vel i vinnu sinni svo peir

veiti gdda pjonustu og fyrirtaekinu vegni vel.
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2.1.4 Ahrifapaettir tilfinningalegrar drmégnunar

Mikid hefur verid skrifad um mogulegar orsakir tilfinningalegrar 6rmdgnunar i starfi.
Athyglin beinist pd einna helst ad umraedunni um pad hvort astaedur tilfinningalegrar
ormognunar i starfi megi finna hja einstaklingnum sjalfum, Maslach (2003) bendir p6 4
ad rannsodknir hafi synt fram 4 ad svo sé yfirleitt ekki, stundum finnist einhver tengsl
barna a milli en pau séu ekki négu mikil né ndégu stodugt til ad heegt sé ad segja ad
einstaklingurinn sjalfur sé astaeda pess ad hann upplifi tilfinningalega 6rmdgnun.
Rannsdknir hafa synt ad umhverfispaettir spa betur fyrir um tilfinningalega 6rmognun i
starfi en peettir sem liggja hja einstaklingnum sjalfum. beir paettir sem virdast skipta
mestu mali eru hversu miklar krofur eru gerdar i starfinu og skortur @ Urreedum til pess
ad maeta pessum miklu krofum. Einnig virdast vinnudlag, persdnulegir arekstrar og
studningur annarra skipta toluverdu mali. Sidast en ekki sist skiptir lika mali ad
starfsmadur fai ad vera med i akvardanatoku og akvordunum sem varda hann sjalfan og
hvernig hann getur nytt haefni sina (Maslach og Goldberg, 1998). Maslach (1982) bendir
jafnframt 4 ad upplifun starfsmanna ad peir hafi sjalfsforraedi skipti miklu mali. Ef
starfsmadur skynjar ad hann hefur litid svigrum til ad hafa ahrif & starf sitt og purfi
einungis ad hlyda skipunum leidir pad oft til pess ad hann verdur hlédraegur, afkastar
litlu og brennur loks ut i starfi. bvi er mikilveegt ad yfirmenn hafi hugfast ad gefa
starfsmonnum sinum umbod til athafna, setji 4 pa haefilegar vinnukréfur og hafi pa med
i akvardanatoku um starf sitt og neerumhverfi. Rannsékn peirra Low, Cravens, Grant og
Moncrief (2001) bendir jafnframt 4 ad astada kulnunar er oftast su ad verk starfsmanna
séu ekki ndégu vel skilgreind og pau skarist pannig ad starfsmadurinn geti ekki sinnt
pbeim. Af pessu mda draga pa alyktun ad haegt sé ad koma i veg fyrir kulnun og auka
vellidan i starfi ef stjornun innan fyrirtaekja og honnun starfa sé pannig ad reynt er ad
lagmarka pessi paetti sem auka likur @ pvi ad starfsmenn brenni at.

Sett hefur verid fram likan um vardveislu audlinda (conservation of resources model,
COR) til ad utskyra medal annars astadur kulnunar i starfi. Likanid gengur ut 8 pa
hugmynd ad einstaklingar kappkosta vid ad na i og vidhalda audlindum sinum, en pad
eru peir hlutir sem einstaklingurinn kann ad meta. begar adsteedur eru aftur 8 moti
bannig ad einhverjum af pessum audlindum eru 6gnad kallar pad fram streitu sem getur
svo leitt til kulnunar. Samkvaemt COR likaninu getur einstaklingur pé notad adrar

audlindir til ad vega upp 4 moéti topudum audlindum (Halbesleben, 2006; Hobfoll, 2001).

23



Til deemis getur félagslegur studningur komid i stadinn fyrir eda styrkt adrar audlindir
sem einstakling vantar og pvi jafnvel poétt laun laekki eda vinnan sé erfid pa getur
félagslegur studningur unnid uppd moti pvi. Til pess ad kanna petta frekar gerdi
Halbesleben (2006) samantekt a nidurstodum annarra rannsékna (meta-analysis) til ad
kanna samband kulnunar og félagslegs studnings. Nidurstodurnar leiddu medal annars i
ljios ad studningur fra samstarfsmonnum & vinnutima dregur ur tilfinningalegri
ormognun & medan annar félagslegur studningur dregur ur, hlutgervingur (cynicisim) og
minnkandi starfsarangri (feelings of inefficacy), sem eru hinar viddir kulnunar i starfi.
Pessar nidurstodur eru skiljanlegar i 1jési pess ad vinir, maki og adrir fjolskyldumedlimir
geta verid skilningsrikir og synt samhyggd pegar einstaklingur kvartar yfir miklu
vinnudlagi en peir geta i raun ekki veitt raunverulega adstod med verkefnin sem liggja
fyrir. Starfsfélagar geta aftur & moti veitt slika adstod og pannig dregid Ur 6rmognun
einstaklingsins. Utfra pessum nidurstédum ma draga ba alyktun ad studningur i
vinnuumhverfinu sé mjog mikilvaegur til pess ad koma i veg fyrir ad starfsmenn upplifi
tilfinningalega 6rmognun. Einnig getur annar studningur att patt i ad vega upp a moti
audlindum sem starfsmenn upplifa sig hafa glatad. Ekki mda svo gleyma ad studningur
yfirmanna sem og samstarfsmanna gegnir mikilvaegu hlutverki i ad koma i veg fyrir ad
starfsmenn upplifi sig 6rmagna og éanaegda i vinnu sinni og studlar pannig ad vellidan

(Halbesleben, 2006; Leiter og Maslach, 1988; Schaufeli og Entzmann, 1998).

2.2 Forysta og stjornun

Mikid hefur verid reett og skrifad um stjérnun og forystu i mannaudsstjérnun i dag en
samt sem a0ur eru freedimenn ekki sammala um hvernig sé best ad skilgreina forystu
(leadership) og hvort hun feli i raun pad sama i sér og stjérnun (management). bvi virdist
svo vera sem skilgreiningarnar sem settar hafa verid fram lysi skynjun hvers og eins a pvi
hvad felst i forystu. | fraedilegri samantekt & kenningum um forystu kom i ljés ad flestar
skilgreiningarnar eiga pad pé sameiginlegt ad lysa forystu sem ferli (process) sem hefur
ahrif (influence) og hefur med hop fylgjenda eda samstarfsfolks (group context) ad gera,
sem og markmidasetningu (goal attainment) (Northouse, 2004). Fraedimenn eru heldur
ekki & eitt sattir um hvernig eigi ad skilgreina stjornun eda hvort og pa hvernig hun sé

frabrugdin forystu.
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Samkvaemt Bennis (2006) liggur meginmunurinn a stjornendum og leidtogum i pvi ad
stjérnendur gera hlutina rétt a medan leidtogar gera réttu hlutina. Bass og Riggio (2006)
telja géda stjornendur bjéda upp a fyrirsjdanleika og festu til ad meeta kréfum um
bjénustu og voru en ad god forysta feli i sér ad sja fyrir nyjar leidir og hvetja adra til ad
fylgja sér pangad. Kotter (2001) baetir vid ad munurinn 3 leidtogum og stjornendum sé
ekki sidur falinn i pvi ad leidtogar hvetja starfsfélk sitt en stjérnendur fylgjast frekar med
og lagfaera mistok. Einnig bendir hann & ad i storum fyrirtaekjum er hlutverk stjérnenda
oftar en ekki falid i pvi ad halda uppi r6d og reglu og fylgjast med pattum eins og
hagnadi og geedum peirrar pjonustu sem er veitt, en hlutverk leidtogans felst frekar i ad

sinna breytingum.

Jafnvel pétt erfitt hafi reynst ad finna eina algilda skilgreiningu a forystuhlutverkinu,
ma segja ad eftirtalin atridi séu einkennispaettir hennar samkvaemt Hughes, Ginnett og
Curphy (2009). Forysta er ferli, forysta & sér stad i hép og forysta felur i sér ad nd
markmidi. Forystuleidtogar geta 60last vald sitt & 6likan hatt. Leidtogar geta baedi verid
formlega skipadir, til deemis vegna stodu sinnar innan skipulagsheildar, eda 6dlast
hlutverkid & 6formlegan hatt, til deemis med pvi ad lada ad sér samstarfsfélk og hafa
bannig ahrif 4 pad og vinnu peirra (Bolden, 2004). beir sem eru é6formlegir leidtogar hafa
yfirleitt ekki sama vald til pess ad veita umbun eda fyrirskipanir en stjorna frekar med

bvi ad vera fyrirmyndir (Kotter, 1996).

2.3 Pjonandi forysta

2.3.1 Saga og bakgrunnur pjonandi forystu
pjonandi forysta er ekki nytt og framandi fyrirbaeri heldur hefur hdn verid medal okkar i
gegnum aldirnar. Jesu Kristur hefur til ad mynda oft verid nefndur fyrirmynd pjénandi
leidtoga (Sendjaya og Sarros, 2002). | Bibliunni kemur gléggt fram ad Jesi bodadi
bjonandi forystu, i Mattheusargudspjalli ma til ad mynda lesa: ,En Jesu kalladi pa til sin
og meelti: , pér vitid, ad peir, sem rada yfir pjédum, drottna yfir peim, og h6fdingjar lata
menn kenna & valdi sinu. En eigi sé svo medal ydar, heldur sé sa, sem mikill vill verda
medal ydar, pjonn ydar” (Biblian, 1981).

Upphafsmadur hugmynda um pjonandi forystu i okkar samtima er Robert K.
Greenleaf (1904-1990). Hugtakid pjonandi forysta kom fyrst fram i riti hans, The Servant

as Leader, arid 1970. Greenleaf starfadi lengst af sem framkvamdastjéri stjérnunar og

25



rannsokna hja fyrirtaekinu AT&T. Eftir 40 ara starf hja AT&T fér hann a eftirlaun og snéri
sér ad ritstorfum, kennslu og radgjof um pjonandi forystu, vié pad starfadi hann i 25 ar.
Hugmyndir Greenleaf um pjénandi forystu kviknudu vid lestur hans a bokinni , Journey
to the East” eftir Herman Hesse. Bokin lysir pilagrimsfér manna par sem adalpersénan
Led er pjonn peirra. Led syngur fyrir pa og heldur utan um hdépinn med naerveru sinni,
og pegar Led hverfur svo & braut, tvistrast hdopurinn. S6gumadurinn i bokinni hitti Led
svo aftur nokkrum arum seinna og komst ad pvi ad Led var i raun leidtogi reglunnar sem
for fyrir pilagrimsforinni. Eftir ad hafa lesid pessa sogu attadi Greenleaf sig a pvi ad godir
og arangursrikir leidtogar eru fyrst og fremst pjonar. Sonn forysta felur i sér I6ngunina til

ad pjona 6drum fyrst og fremst (Burkhardt og Spears, 2002; Greenleaf, 1970/2008).

Midstddvar pjonandi forystu er ad finna vidsvegar um heiminn. Fyrsta midst6din var
sett & fot arid 1964 af Greenleaf sjalfum. Hér & islandi var midstéd pjonandi forystu
opnud arid 2010. Markmid midstédvanna er ad elfa pekkingu og skilning a pjonandi

forystu og studla ad hagnytingu hugmyndarinnar.

2.3.2 Hugmyndafraedi

Hugmyndafraedi pjonandi forystu byggir a pvi ad leidtoginn helgi sig pvi ad pjéna og
bréa med sér dkvedna eiginleika til lifstidar og pvi megi lita a leidtogahaefni hans sem
leert ferli sem hann hefur tamid sér (Barbuto og Wheeler, 2006). bPjonandi forysta hefst
med einlaegum vilja til pess ad pjéna 6drum, framar 6llu 68ru. | ritgerd Greenleaf, The
Servant as Leader, Gtskyrir hann ad lykill ad gédum arangri sem leidtogi felist i pvi ad
vera fyrst og fremst pjonn. Meginhlutverk pjénandi leidtoga sé ad pjéna starfsfélkinu,
maeta porfum peirra og hjalpa peim ad njoéta sin i starfi og proskast. betta gerir hann
med pvi ad syna umhyggju, vera til taks og hlusta a starfsfélk sitt. Med pessu moti 66last
leidtoginn traust og hagur fyrirtaekisins og velferd starfsfélksins eykst (Greenleaf,

1977/2002).

Samkvaemt hugmyndum Greenleaf skiptast leidtogar i tvennt, pad er, leidtogar sem
eru fyrst og fremst leidtogar og leidtogar sem eru fyrst og fremst pjonar; peir
sidarnefndu einbeita sér ad pvi uppfylla parfir fylgjenda og spyrja sig ad pvi hvernig peir
geti best pjénad 68rum, framar 6llu (Greenleaf, 1970/2008; Spears, 2002). Samkvaemt
Greenleaf atti pjonusta ad vera eitt adaleinkenni forystu. G6d meelistika @ pjénandi

forystu er hvort fylgjendurnir séu heilbrigdir, frjalsir, sjalfstaedir, frédir og liklegir til pess
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ad taka sjalfir upp pjonandi forystu (Greenleaf, 1970/2008). bannig eru markmid
bjénandi forystu ad gera alla heilbrigda og lata pa blomstra og fyrirtaeki settu pvi ad
leitast eftir ad byggja upp hép starfsfélks sem mun vaxa, verda heilbrigdari, sterkari og
sjalfsteedari. bad veitir forskot & onnur fyrirteeki sem hugsa adeins til skemmri tima og
leitast ekki vid ad byggja upp starfsfdlk sitt heldur nyta starfskrafta pess. Ef fyrirtaekjum
er umhugad um starfsfélk sitt og hugsar fyrst og fremst um hag pess mun pad skila

arangri, sérstaklega pegar til lengri tima er litid (Greenleaf, 1977/2002).

[ bok sinni The case for servant leadership talar Kent M. Keith medal annars um pad
hvernig margir leidtogar sakist eftir meiri voldum, og hvernig valdafiknin geti ordid
Ostjérnleg og leidi oft til spillingar og éhamingju. Leidtoginn spyr spurninga & bord vid
,Hvernig get ég 6dlast meiri vold?“ og ,Hvernig get ég fengid folk til ad gera dkvedna
hluti?“. Hinn pjonandi leidtogi byggir aftur & moéti sina forystu & siéferdislegum grunni.
Hann reynir ad greina og meeta porfum annarra og spyr pvi spurninga a bord vid ,Hvers
barfnast folkid? Hvernig get ég adstodad pad vid ad komast yfir pad? Hvad parf
stofnunin min ad gera? Hvernig get ég audveldad stofnuninni ad gera pad?“ Keith
bendir jafnframt & ad pad sé viss pversogn falin i valdgiftinni. SU pverségn byggist a pvi
ad pjonandi leidtogi getur 6dlast vald an pess ad bidja um pad né sxkjast eftir pvi. Félk
treystir pjonandi leidtoganum og veit ad hann notar valdid til géda og er pvi viljugt til

bess ad gefa honum vald an pess ad hann szkist eftir pvi (Keith, 2008).

[ pjonandi forystu er ahersla 16gd & ad gefa starfsfélkinu svigrdm til ad proskast sem
persénur og koma til méts vid parfir pess til ad pad ndi arangri i starfi. Einnig leggur
bjonandi forysta mikid upp Ur pvi ad maeta starfsfélki sinu a jafningjagrunni og litur svo a
ad x0sta markmidid sé ad pjénusta starfsfolkid, vidskiptavinina, skipulagsheildina eda
samfélagid i heild, frekar en ad huga ad eigin hagsmunum og virdingu (Dyck og
Schroeder, 2005; Greenleaf, 1970/2008; Greenleaf, 1977/2002). bjénandi forysta felur
bvi i sér innri hvot einstaklings til ad setja sig i spor annarra med pad ad takmarki ad efla
ba til vaxtar, sjalfstaedis, visku og heilbrigdis.

Audmykt er einn helsti styrkur pjénandi forystu. Audmykt felur medal annars i sér ad
nota ord eins og ,,vid“ i stadinn fyrir ,ég“ og gefa pannig 68rum heidurinn. | audmyktinni
felst einnig su tru ad pjonandi leidtoginn sé engu a&dri samstarfsfolki sinu og ad einn dag

geti fylgjandinn ordid leidtogi sjalfur (Anderson, 2003). bjénandi forysta hefur verid
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gagnrynd fyrir ad pykja veik forysta sokum pess hve linur hinn pjénandi leidtogi pykir.
Hann sé i raun bara vinur allra og pad geti komid nidur a fyrirtaekinu og pvi sé pjénandi
forysta ekki hagnyt (sja i Hughes o.fl.,, 2009). En pjénandi forysta snyst alls ekki um ad
vera undirgefinn og gera 6llum til geds (Blanchard, Blanchard og Zigarmi, 2007). Hinn
bjénandi leidtogi sampykkir alla og synir samhygd. Hann sampykkir pé ekki alla hegdun
og leetur i sér heyra ef framlag eda frammistada einstaklings er ekki néogu géd.
Samhygdin sem stjérnandi synir hefur ekkert med veemni ad gera heldur felur i sér ad
stjornendur taki tillit til tilfinninga i akvar6anatoku og rekstri (Greenleaf, 1977/2002).
Pannig er umhyggja fyrir vexti og frampréun einstaklinga i fyrirrdimi en samt sem adur er
tekid 4 pvi sem betur ma fara an pess p6 ad seera eda brjota nidur starfsmenn. Pjéonandi
forysta hefur pad ad leidarljési ad lata sér pykja veent um starfsfélkid, jafnvel pott
hugmyndir pess falli ekki alveg ad hugmyndum forystunnar eda starfsfélkid sjalft sé
stundum til vandraeda. bjénandi forysta einkennist af hreinskilni og hispursleysi i
samskiptum um leid og grunnténninn er umhyggja og umburdarlyndi (Audur Eir
Vilhjalmsdottir og Sigrdn Gunnarsdottir, 2008).

Pjénandi forysta felur ekki i sér ad stjornendur gefi fra sér stjérnina heldur styrkir hun
hana med patttoku starfsfélksins. bjonandi leidtogar eins og adrir stjérnendur purfa ad
segja folki upp storfum og taka erfidar akvardanir sem oft falla i gryttan jardveg.
Starfsmenn geta ordid danzegdir og deilur skapast. bjonandi forysta kemur ekki i veg
fyrir slikar deilur en kemur pess i stad med nyja ndlgun um hvernig takast skuli & vid paer

(Audur Eir Vilhjadlmsdottir og Sigrin Gunnarsdéttir, 2008).

Ahugi pjénandi leidtoga er einlaegur og beinist ad pérfum samstarfsfélks.
Byrjunin er alltaf ad pjéna og leggja sig fram um ad skynja parfir
samstarfsfolks, badi peirra sem vinna med okkur og peirra sem starfa a
okkar vegum og vid héfum & okkar forraedi. Ahuginn kemur innan frd, byggir
a raunverulegri umhyggju og dhuga a samstarfsfolkinu, hugmyndum pess og
porfum. Pjénninn hlustar @ hugmyndir og skodanir samstarfsfélksins og
finnur peim farveg. Hugmyndirnar eru medteknar en sannarlega ekki alltaf
sampykktar umraedulaust. Verkefni pjénandi forystu er ad skapa samraedur
og skilning. Einlaegur ahugi, umhyggja og hlustun eru lykilord pjénandi
forystu. Umhyggjan snyst um pad ad hvert og eitt njoti sin i starfi. Markmid
stjérnenda er ad hjdlpa starfsménnunum ad bldmstra, ad njéta hefileika
sinna og ad fa dutrds fyrir hugmyndir sinar og skodanir (Audur Eir
Vilhjalmsdadttir og Sigran Gunnarsdéttir, 2008, bls. 17).
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Greenleaf segir i skrifum sinum ad leidtogar purfi ad bua yfir tvenns konar andlegri
haefni. Su fyrri felur i sér ad hafa tilfinningu fyrir pvi 6komna og su seinni er ad sja fyrir
bad ofyrirséda. Greenleaf bendir jafnframt & ad petta tvennt sé haegt ad skynja med
innsaei sinu. beir leidtogar sem hafa mikid innszei og frjott imyndunarafl vegni yfirleitt

vel (Greenleaf, 1970/2008).

Pjénandi forysta getur baedi verid 4 einstaklingsgrundvelli (personal level) og ndd yfir
heila skipulagsheild (institutional level). Pbegar pjénandi forysta midast at fra
einstaklingnum pda er stefnt ad persénulegum proska sem felur i sér likamlegan,
andlegan og tilfinningalegan proska og aukna haefni. Styrkleiki pjénandi forystu er su
hvatning sem hudn veitir einstaklingum ad leita taekifeera til pess ad pjénusta adra og
bannig verka til géds fyrir samfélagid (Spears, 2002). begar skipulagsheildin i heild sinni
tileinkar sér pjénandi forystu mida oll svid og par med allt starfsfélkid ad pvi ad pjona
hvert 68ru eda vidskiptavinum og reyna pannig sifellt ad skapa teekifeeri til pjonustu. |
ritgerd sinni The Institution as Servant talar Greenleaf medal annars um mikilvaegi pess
ad oll skipulagsheildin tileinki sér pjonandi forystu en ekki bara yfirstjornin (Greenleaf,

1972/2009).

Greenleaf gerdi einnig greinarmun 3 skipulagsheildum sem byggja upp starfsfélk sitt
(people-building) annars vegar og peim sem nota starfsfélk sitt (people-using) hins
vegar. Hid fyrrnefnda er i anda pjénandi forystu par sem hagsmunir starfsfélksins eru
hafdir framar 6llu 68ru. Unnid er ad pvi ad byggja upp gddan starfsanda og lidsheild. Hid
sidarnefnda felur i sér stjérnun i formi skammtimalausna sem starfsfolk sér @ endanum
ad felur i sér hagraedingar fyrir fyrirtaekid par sem hagsmunir starfsfélksins eru ekki

hafdir ad leidarljosi (Greenleaf, 1970/2008).

Morg fyrirtaeki vidsvegar um heim hafa pjonandi forystu ad leidarljosi og vegnar mjog
vel. Sem daemi um slik fyrirtaeki ma nefna, Starbucks, Wal-mart, Southwest Airlines,
TDIndustries og netverslunin Zappos. TDIndustries er eitt af fyrstu fyrirtaekjunum til pess
ad taka upp pjonandi forystu og feaer itrekad saeti 4 listanum ,100 bestu fyrirtaekin til
bess ad vinna fyrir i Ameriku“ (Spears, 2002). Arid 1999 hoéfdu prju af fjdrum efstu
saetunum & listanum, Synovus Financial (#1), TDIndustries (#2) og Southwest Airlines
(#4) pjonandi forystu ad leidarljési (McGee-Cooper og Trammell, 2002). Af peim

fyrirtaekjum sem fa saeti & pessum lista er yfir pridjungur hluti af eda vidskiptavinir
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midstodvar um pjénandi forystu, the Greenleaf Center for Servant-Leadership
(Ruschman, 2002). Eins og sja ma pa vegnar fyrirtaekjum sem hafa pjénandi forystu ad

leidarljosi i rekstri sinum vel.

2.3.3 baettir pjonandi forystu

S4 fraedimadur sem var fyrstur til ad tala um pjénandi forystu i okkar samtima og hefur
jafnframt oftast verid nefndur i tengslum vid pjénandi forystu er Robert K. Greenleaf.
Ymsir freedimenn & svidi forystu- og leidtogafreeda svo sem Peter Senge og Warren
Bennis, hafa kynnt sér og skrifad um hugmyndir Greenleafs. Senge segir medal annars
ad ritgerd Greenleafs, The Servant as Leader, sé gagnlegasta rit sem hann hafi lesid um
forystu. Folk sem vilji kynna sér alvoru arangursrika forystu zetti bara ad lesa Greenleaf,
annad veeri timaséun (Senge, 1995). Bennis tekur i sama streng og fullyrdir ad skrif
Greenleafs séu pau rit um forystu sem hann telji hvad gagnlegust, nystarlegust,
sidferdislegust og adgengilegust (Bennis, 2002).

Larry C. Spears er freedimadur um pjénandi forystu sem hefur gefid ut ymsar baekur,
rit og greinar um pjénandi forystu. Spears (1998; 2004) ryndi i rit Greenleaf og leitadi ad
lykilpattum sem geta lyst einkennum pjoénandi forystu. Hann dré Ut tiu pezetti sem hann
taldi einkenna pjonandi forystu en ték jafnframt fram ad pessir tiu paettir vaeru ekki

teemandi listi. Pessum tiu pattum verdur lyst hér fyrir nedan.

1. Virk hlustun (listening) — Leidtogar hafa oft verid metnir Gt fra hafni sinni til
mannlegra samskipta og dkvardanatoku. Pad sama & vid um pjénandi leidtoga,
beir purfa ad hlusta vel a pad sem adrir hafa ad segja og jafnvel pad sem peir
segja ekki. Einnig parf leidtoginn ad hlusta gaumgeefilega a sina innri rédd og
bregdast rétt vid (Spears, 2002). Virk hlustun felur i sér ad hlusta af athygli 4 pad
sem adrir hafa ad segja. Greenleaf telur pennan patt pjonandi forystu mjog
mikilvaegan, pvi leidtogi sem ekki hlustar & fylgjendur sina fyrirgerir i raun rétt

sinum a ad vera leidtogi (Greenleaf, 1970/2008).

2. Hluttekning (empathy) — bjonandi leidtogi synir folki skilning, samhyggd og
medtekur pad eins og pad er. Hann virdir folk jafnvel pott hegdun pess sé
abdtavant og reiknar med pvi ad folk hafi gédar fyriraetlanir (Spears, 2002).

pjonandi leidtogi medtekur pad sem fylgjendur hans segja og synir peim skilning
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en hafnar pvi ekki. Hann medtekur pa jafnframt fyrir pad sem peir eru en pad
bydir pé ekki ad hann medtaki allt sem fylgjendur hans gera (Greenleaf,

1970/2008).

3. Graedari (healing) — Adalstyrkleiki pjonandi leidtoga felst i haefni hans til ad
graeda sjalfan sig og adra. bessi styrkleiki hans hjdlpar honum i umbreytingum
og til ad sameina. Margir eru andlega brotnir og hlutverk leidtogans er ad vera
til stadar og hjalpa peim ad vinna i sinum malum og studla pannig ad graedslu

(Spears, 2002).

4. Medvitund (awareness) — Almennur skilningur og naemi fyrir sjalfum sér er einn
af styrkleikum pjénandi leidtoga. Slik medvitund hjdlpar honum ad skilja almenn
gildi og sidferdisleg gildi betur og sja heildarmyndina. Leidtogi parf ad vera
opinn og skynja umhverfi sitt & 6llum stundum. Hann leitast ekki eftir huggun og

hefur mikla innri ré (Spears, 2004).

5. Sannfaering (persuasion) — | stadinn fyrir ad beita valdi og pvingunum treystir
bjénandi leidtogi 4 sannfaeringarkraftinn vid akvardanatoku. Hann notar
sannfeeringu til pess ad byggja upp einingu og samheldni & vinnustadnum. bessi
eiginleiki hans greinir hann fra hef6bundnum valdbodunarstjérnunarstil (Spears,
2002). Sannfaering felur i sér ad vera fastur & skodun sinni. Pad parf samt alls
ekki ad pyda ad sa hinn sami vilji reyna ad sannfaera alla um pad sama med
krafti og mikilli byltingu. Sannfaering breidist oftast Ut fra manni til manns i

gegnum samskipti og vidmot (Greenleaf, 1970/2008).

6. Hugmyndaafl (conceptualization) — bjénandi leidtogi atti ad leyfa sér ad dreyma
stéra drauma. Hann parf ad geta lagt mat 4 hlutina baedi i ljési lidandi stundar
og i vidara samhengi med langtimamarkmid i huga. bessi eiginleiki krefst baedi
einbeitingar og aga. Hinn venjulegi leidtogi leitast oft adeins eftir pvi ad uppfylla
skammtimamarkmid en pjénandi leidtogi parf ad geta hugsad lengra og séd
hlutina i vidara samhengi. Hlutverk pjénandi leidtoga er pvi ad finna jafnvaegid

milli daglegrar stjornunar og framtidarsynar (Spears, 2002).
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7. Framsyni (foresight) — Framsyni er roklegt ferli par sem spdd er fyrir um

framtidina 4 grundvelli fyrri atvika. Greenleaf segir ad leidtogi sem ekki hafi
framsyni sé adeins leidtogi ad nafninu til, pvi hann sé i raun ekki ad leida heldur
bara bregdast vid atburdum i samtima (Greenleaf, 1970/2008). Framsyni er i
raun haefni til ad sja fyrir nidurstédur dkvedinna adgerda eda atvika. bessi haefni

byggist 4 innszei leidtogans sem og fyrri reynslu (Spears, 2002).

8. Bustjorn (stewardship) — Bustjérn felur i sér ad leidtoginn axlar abyrgd a

starfseminni sem hann hefur umsjon med. bjonandi leidtogi er eins og
rddsmadur og hann skuldbindur sig fyrst og fremst til ad pjéna porfum annarra.
Aherslan felst frekar { opnum og gagnsaejum samskiptum en stjérnun (Spears,

2002).

9. Skuldbinding ad studla ad proska og framférum einstaklinga (commitment to the

10.

2004).

growth of people) — bjonandi leidtogi hefur trd a verdleikum og haefni hvers
starfsmanns 6had apreifanlegu framlagi hans. Hann helgar sig pvi ad hver og
einn starfsmadur vaxi og proskist innan fyrirtaekisins og gerir sér grein fyrir peirri
gifurlegu abyrgd sem hvilir 3 herdum hans, ad gera allt sem i hans valdi stendur

til ad studla ad proska og framférum (Spears, 2002).

Samfélagskennd (building community) — bjénandi leidtogi gerir sér grein fyrir
beirri breytingu sem hefur ordid a peirri lidsheild og hjalpsemi sem eitt sinn rikti
innan stérfjdlskyldna og hépa i samfélaginu. Adur fyrr hjalpudust allir ad og félk
hafdi meiri studning af stérfjolskyldu sinni, nagronnum og vinum. Til ad koma til
mots vid pessar breyttu adstadur parf pjonandi leidtogi ad leita leida vid ad

byggja upp pessa lidsheild 8 vinnustadnum (Spears, 2002).

bessir tiu paettir sem Spears dré fram ar skrifum Greenleaf eru ekki teemandi listi yfir

pbattina sem einkenna pjénandi forystu eins og Spears sjalfur benti &8 (Spears, 1998;

Annar freedimadur um pjonandi forystu, Kent M. Keith, framkveemdastjori Greenleaf

Center for Servant Leadership i Indianapolis i Bandarikjunum skipti pjénandi forystu
einnig nidur i peetti. Hér fyrir nedan verdur sjo pattum pjonandi forystu lyst eins og Keith

(2008) setti pa fram.
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1. Sjalfsvitund (self-awareness) — Hinn pjonandi leidtogi verdur ad pekkja eigin
styrkleika og vidurkenna veikleika. Hann parf einnig ad vera medvitadur um
ahrif orda sinna og gjorda. Til pess ad 6dlast pessa sjalfsvitund er gagnlegt ad

stunda ihugun.

2. Hlustun (listening) — Fyrsta skrefid i ad atta sig @ porfum er ad hlusta. Pjéonandi
leidtogar horfa og hlusta adur en peir framkvama, pvi pannig naest drangur.
betta gera peir med pvi ad tala vid folk augliti til auglitis, spyrja spurninga, taka
formleg og o6formleg viotol, gera skodanakannanir, bua til umraeduhdpa og
tillogukassa, svo eitthvad sé nefnt. Hluti af pessari hlustun felur i sér stéduga

profun a vérunni eda pjonustunni sem fyrirtaekid er ad proéa.

3. Breyta pyramidanum (changing the pyramid) — bad er bazedi dedlilegt og
eydileggjandi ad stilla einum leidtoga 4 toppinn & pyramidanum, pvi allir purfa
hjdlp og leidbeiningar samstarfsadila. Hin hefdbundna pyramidavaldskipting
kemur i veg fyrir edlilegt samskiptamynstur par sem enginn porir ad segja
skodun sina vid pann sem trénir 4 toppnum. Lausnin vid pessum vanda felst i pvi
ad snla pyramidanum & hvolf eda halla honum & hlid. A pann hétt geta allir |
fyrirtaekinu einbeitt sér ad pvi ad podknast vidskiptavinunum i stad pess ad

poknast peim sem eru ofar i pyramidanum, og pjénad hvert 66ru.

4. broska samstarfsfélkid (developing your colleagues) — Hinn pjénandi leidtogi
fylgist med félkinu og hjalpar pvi ad koma hugmyndum sinum a framfaeri, hann
byr peim teekifeeri og adstodu til pess ad vaxa og dafna i starfi og persénulega.
,Besti profsteinninn d petta, og jafnframt sa erfidasti er: Vaxa pau sem er
bjonad sem einstaklingar? Verda pau heilsuhraustari? F4 pau meiri visku, frelsi
og sjalfstaedi? Verda pau sjalf liklegri til ad vera pjénandi leidtogar?” (Greenleaf

1970/2008, bls. 15).

5. Leidbeina, ekki stjorna (coaching, not controlling) — Hinn pjénandi leidtogi
stjérnar ekki med skipunum og hlydnibodum, heldur er hann til stadar og
leidbeinir pegar pess parf. Skipanir geta verid mjog takmarkadar, pvi til ad sa
sem faer skipunina fari eftir henni parf hann skilja hana, sja tilganginn med

henni, geta samsamad sig henni og verid viljugur og feer um ad framkvaema
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hana, annars gerir hann pad ekki. Pad er ekki bara haegt ad skipa félk fyrir og

xtlast til ad pvi sé alltaf fylgt.

6. Lada fram orku og vitsmuni annarra (unleashing the energy and intellegence of
others) - bjonandi leidtogi kennir, pjalfar og hvetur adra til pess ad nota krafta
sina og greind vitsmunalega. betta gerir hann medal annars med pvi ad gera félk
ad virkum patttakendum i dkvardanatokum sem hafa ahrif @ hlutverk pess og
markmid. Til pess ad geta ladad fram orku og haefileika starfsfolksins parf ad
byggja 4 edlilegri ahugahvot pess. Hinn pjonandi leidtogi setur pvi parfir annarra

i fyrsta seetid og gefur folki frelsi til ad vinna verkefni & sinn hatt.

7. Ad sja fram a veginn (foresight) — Framsyni er eitt af pvi mikilvaegasta sem
bjénandi leidtogi hefur, pad gefur honum forskot fram yfir adra leidtoga.
Framsyni felur i sér nattdrulegt innsaei i pvi hvernig fortidin og natidin tengjast
framtidinni. Med pvi ad gera asetlun um hugsanlegar adgerdir fram i timann.
getur hinn pjonandi leidtogi betur attad sig 4 hugsanlegum afleidingum fyrir
starfsfolkio og fyrirteekid og sett af stad fyrirbyggjandi adgerdir. Framsyni krefst
2fingar en vegna pess hversu rikjandi skammtimamarkmid eru medal margra

leidtoga, gefa peir sér ekki tima né astaedu til pess ad nota framsyni.

pzettirnir sem Spears og Keith draga fram eru tengdir enda eru peir badir ad tulka skrif
Greenleafs, p6 er blaebrigdamunur a tulkun peirra. Baedi Spears og Keith draga pessa
paetti fram Ut fra eigin ryni i verk Greenleafs en ekki utfra pattagreiningu eda
tolfreedilegum adferdum svo peettir peirra litast dneitanlega af persdnulegri skodun
beirra & pjénandi forystu. baettirnir eru pvi lysandi fyrir persénulega nalgun peirra 3
bjonandi forystu. bratt fyrir pad er innihald pattanna oft keimlikt. Badir telja peir til ad
mynda ad virk hlustun leidtogans sé mjog mikilvaeg og i raun fyrsta skrefid ad pvi ad
akvarda hvad leidtoginn gerir eda gerir ekki. Einnig ma lesa utur pattum beggja adila ad
sjalfsvitund og pekking a eigin veikleikum og styrkleikum sé naudsynleg medal pjénandi
leidtoga og ad pjénandi leidtogi setti ad taka hagsmuni samstarfsfélks fram yfir eigin
hagsmuni. Sidast en ekki sist telja badir ad pjonandi leidtogi setti ad geta séd fram &
veginn og pannig brugdist vid adur en hlutirnir gerast. Pad sem er 6likt med pattum

Spears og Keith er kannski einna helst dhersla Keith 4 pad hvernig pjonandi leidtogi eetti

34



ad heg0da sér gagnvart starfsfélkinu. Keith leggur aherslu a ad pjonandi leidtogi aetti ad
breyta valdapyramidanum, leidbeina en ekki stjorna og proska samstarfsfolk. Spears
aftur @ maéti tiltekur pessi verk ekki svona skyrt heldur er huglaegari og lysir eiginleikum

bjénandi leidtoga frekar en verkum hans.

Inge Nuijten og Dirk van Dierendonck (2010) notudu megindlegar rannséknaradferdir
til pess ad draga fram helstu paetti pjénandi forystu. Su adferd sem Nuijten og van
Dierendonck studdust helst vid var pattagreining. bau byrjudu pd 4 pvi ad skoda adra
forystustila og baru saman vid pjénandi forystu. Sidan toku pau vidtol vid sérfraedinga
um pjonandi forystu par sem peir lystu pvi hvad peim poétti einkenna pjénandi forystu.
Ad pessu loknu stédu pau uppi med 99 stadhaefingar, pessar stadhafingar voru svo
pbattagreindar og notud var adhvarfsgreining og forpréfun til pess ad fa areidanlegt og
réttmaett maelitaeki. Utkoman var prjatiu stadhaefingar sem einkenna pjénandi forystu
og hlada & 4atta peetti. baettirnir: efling, vera til stadar i bakgrunninum, dbyrgd,
fyrirgefning, hugrekki, dreidanleiki, audmykt og rédmennska. Utfra pessum &tta pattum
settu hofundar fram meeliteekid Servant Leadership Inventory (SLI) en pad mzelir
bjénandi forystu innan skipulagsheilda utfra 30 spurningum sem skiptast a pessa atta

paetti.

Tafla 1. Samanburdur a lykilpattum pjonandi forystu.

Spears (2004) Keith (2008) van Dierendonck og
Nuijten (2010)
Virk hlustun Sjalfsvitund Efling
Hluttekning Hlustun Audmykt
Graedari Breyta pyramidanum Abyrgd
Medvitund Proska samstarfsfolkid Fyrirgefning
Sannfeering Leidbeina, ekki stjérna Hugrekki
Hugmyndaafl AJ sja fram a veginn Areidanleiki
Skuldbinding ad studla ad proska Lada fram orku og vitsmuni Vera til stadar i
og framforum einstaklinga annarra bakgrunninum
Bustjorn Radmennska
Framsyni

Samfélagskennd
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Eins og umfjollunin hér ad ofan gefur til kynna hafa ymsir freedimenn sett fram hvada
atridi peir telja ad einkenni pjonandi leidtoga. begar atridin sem Spears (2004), van
Dierendonck og Nuijten (2010) og Keith (2008) hafa sett fram eru skodud ma sja
blaebrigdamun i dherslum peirra hvada paetti peir telja einkenna pjénandi leidtoga. Eins
og sja ma a mynd 1 pa lysir Keith (2008) helst verkum sem hann telur ad hinn pjonandi
leidtogi aetti ad gera. Spears (2004) hins vegar lysir i raun bzadi peim verkum sem attu
ad einkenna pjénandi leidtoga likt og virk hlustun og hluttekning og peim persénulegu
eiginleikum, eins og medvitund, samfélagskennd og framsyni, sem hann atti ad bera.
van Dierendonck og Nuijten (2010) draga aftur 4 méti bara fram pa personulegu haefni
eda eiginleika sem hinn pjénandi leidtogi parf ad hafa. Svo ndlgunin 4 hvada peettir aettu
ad einkenna pjénandi leidtogi er ad sumum leyti mismunandi hjd pessum
free6imonnum. Ef peettirnir eru samt skodadir i heild sinni pa ma lita svo @ ad pad séu
tvo atridi sem pessir fraedimenn eru ad lysa sem eru eins. Pad er annars vegar hvernig
leidtoginn atti ad taka & sig mynd pjéns og hins vegar, hvernig hann geti hjdlpad 6drum
ad vera pjoénn. betta tvennt, pad er ad segja, ad vera pjonn og ad hjdlpa 6rum ad vera
bjonn, eru einmitt grunnstodir pjénandi forystu (Audur Eir Vilhjdlmsdéttir og Sigran

Gunnarsdottir, 2008).

2.3.4 Tengsl forystu og vellidan i starfi
Pad er alls ekki sama hver fer fyrir stjorn eda leidir hdp. Stjéornun og forysta skiptir mali
fyrir velferd starfsmanna og fyrir afkomu fyrirteekis. Synt hefur verid fram a ad fyrirtaeki
sem hafa leidtoga sem huga ad velferd starfsmanna uppskera dnaegdari, areidanlegri og
duglegri starfsmenn (Linden, Wayne og Sparrowe, 2000). | rannsékn Astu Bjarnadéttur
(2000), par sem hun kannar starfsanaegju ungra Islendinga, kemur fram ad umhyggja af
halfu yfirmanns skyrir um 14% (r=0,38) af starfsanaegju. Schaufeli og Entzmann (1998)
telja ad skortur a félagslegum studningi frd yfirmonnum sé sérstaklega tengdur kulnun i
starfi. Jafnframt segir Maslach (1982) ad stjérnendur fyrirtaekja verdi ad gera sér grein
fyrir pvi hversu stéran patt peir eiga i mati starfsmanna 4 stodu sinni og verdleikum
innan fyrirteekisins. beir verdi ad gera sitt besta til pess ad yta undir ad starfsmenn
upplifi sig drangursrika.

[ rannsékn peirra Leiter og Maslach (1988) kemur fram ad tilfinningaleg rmdgnun er

badi tengd dsamrymanlegum hlutverkum og lélegu sambandi vid yfirmenn. Tengslin
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barna @ milli gefa pd til kynna ad dsamrymanleg hlutverk séu i raun einn pattur i pessum
lélegu samskiptum milli starfsmanns og yfirmanns. Svo pegar 6llu er & botninn hvolft sé
pad samband starfsmanns vid yfirmann sem skipti sképun pegar kemur ad vellidan i
vinnu. Sambaerilegar nidurstodur komu fram i rannsdkn peirra Deery og félaga (2002),
en peirra nidurstodur bentu 8 ad starfsfolk i pjonustuverum sem upplifdi sig geta leitad
til yfirmanna sinna vardandi starfstengd vandamal og fengid adstod og studning upplifir

siour tilfinningalega 6rmdégnun en adrir.

i rannsékn Michael P. Leiter (1991) kemur fram ad tengsl hafa fundist milli pess ad
starfsfolk upplifir sig hafa studning fra yfirmanni sinum og pess ad pad upplifir ad verk
bess séu mikilvaeg. Starfsfélk sem upplifir studning yfirmanna sinna er einnig dliklegra til
ad upplifa tilfinningalega 6rmognun i starfi sinu. Allar pessar rannséknir syna pvi ad
studningur yfirmanns og samband hans vid starfsmenn sina skiptir skopum fyrir vellidan
starfsmanna i vinnu sinni. Pjénandi leidtogar hafa pad ad adalsmerki ad pjonusta
starfsfélk sitt, en pad felur medal annars i sér ad bera umhyggju fyrir pvi og veita

studning (Greenleaf, 1977/2002).

[ rannsékn Low o.fl. (2001) kom i ljés ad stjérnendur geta dregid ur ahrifum ymissa
neikvaedra patta i starfi og studlad ad beettri lidan og frammistodu starfsmanna og
bannig minnkad likurnar a ad starfsmadur brenni Gt. Nidurstédur benda til pess ad
stjiérnendur geti medal annars reynt ad koma i veg fyrir ad verkefni skarist, gert

starfslysingar skyrari, svo pad liggi alveg fyrir hvad er i verkahring starfsmannsins.

Hvatning fra yfirmonnum er lidur i ad auka starfsanaegju starfsmanna, pvi oftar sem
starfsménnum er umbunad fyrir vel unnin storf peim mun minni streitu upplifa peir og
eru pvi sidur andlega urvinda eftir vinnudaginn, petta eru nidurstédur Ur kdnnun
Vinnueftirlitsins & lidan, vinnuumhverfi og heilsu starfsfolks i atibuum banka og
sparisjoda, fra arinu 2002. Einnig kom i 1jés ad umhyggja stjérnenda fyrir heilsu og lidan
starfsmanna dregur ur streitu (Hildur Fridriksdéttir, Gudbjorg Linda Rafnsdottir og
Kristinn Témasson, 2002). | rannsékn Hildar Fridriksdéttur (2002) sem gerd var medal
starfsfélks a i islenskum fjarmdalamarkadi kom fram ad peir starfsmenn sem fa sjaldan
eda aldrei hrds eru taeplega prisvar sinnum liklegri til ad upplifa streitu en peir sem fa oft
eda stundum hrés. Einnig kom fram ad peir sem fengu sjaldan eda aldrei hrés uppliféu

ad peir fengju sidur studning fra yfirmonnum eda samstarfsmonnum pegar vinnan
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reyndist erfid og h6fdu pvi frekar tilhneigingu til ad upplifa starfid sem andlega erfitt en

beir sem fengu oftar hros.

Umfjollunin um pjénandi leidtoga synir fram a ad pjénandi leidtogi hefur hagsmuni
starfsmanna alltaf ad leidarljési og leitar leida vid ad pjénusta starfsmenn. Af pessu
gefnu ma buast vid ad pjonandi forysta innan fyrirtaekja leidi til pess ad starfsménnum

lidi betur i vinnu sinni og upplifi sidur tilfinningalega 6rmdgnun.

2.3.5 Rannsdknir a pjonandi forystu

Jafnvel pétt pjonandi forysta hafi fylgt mannkyninu fra upphafi eru ekki svo moérg ar
sidan rannséknir a pjénandi forystu héfust og pvi enn frekar litid til af rannséknum um
efnid. Meirihlutinn af peim ritum sem til eru um pjénandi forystu byggjast a
personulegri reynslu, hugmyndum og hugleidingum. Sokum skorts & fraedilegum
rannsoknum 3 pjénandi forystu hafa rannséknir & umbreytandi forystu oft verid notadar
til grundvallar i umfjéllun & pjonandi forystu, en pad verdur kynnt betur sidar. A sidustu
fimm til tiu arum hefur rannséknum & pjénandi forystu pd fjolgad ort og verdur gerd

grein fyrir nokkrum peirra hér ad nedan.

Margar af peim rannséknum sem gerdar hafa verid a pjonandi forystu snua ad pvi ad
magnbinda (quantify) pjonandi forystu svo haegt sé ad meela hana. Ein af fyrstu
magnbindingum & pjonandi forystu var i hondum Page og Wong (2000). beir foru pa leid
ad greina og flokka hugtok sem peir matu sem lysandi fyrir pjénandi forystu i ljdsi
freedigreina og békmennta og fundu pannig télf grunnpaetti pjonandi forystu og 200
fullyrdingar sem tengjast pessum grunnpattum. Til ad audvelda rannséknina utilokudu
Page og Wong svo atridi sem vogu minna og eftir sté6du 100 fullyréingar sem notadar
voru til pess ad gera sjalfsmatskonnun (self-assessment study) og kolludu maelitaekid
Servant Leadership Profile (SLP). Forkonnun & SLP leiddi i ljos ad innri areidanleiki
(Cronbach’s alpha) allra pattanna, nema framsyni, var harri en 0,70. Page og Wong
drégu pvi pa alyktun ad porf veeri a frekari rannséknum og préunarvinnu til ad fa fullgilt
meeliteeki 4 pjonandi forystu (Page og Wong, 2000).

i framhaldi af rannsékn Page og Wong féru fleiri fraeedimenn ad reyna ad magnbinda
bjénandi forystu, par & medal voru Barbuto og Wheeler (2006); Dennis og Bocarnea
(2005); Dennis og Winston (2003); Laub (1999); Russell og Stone (2002); Sendjaya,

Sarros og Santora (2008) og van Dierendonck og Nuijten (2010). Pessar rannsoknir og
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tilraunir til magnbindingar hafa leitt til pess ad nu hafa verid sett fram ad minnsta kosti

tvo meeliteeki a pjonandi forystu sem hafa reynst baedi dreidanleg og réttmaet.

Meliteekin eru Organizational leadership assessment (OLA) og Servant Leadership
Inventory (SLI). Pad fyrrnefnda var préad af James Allan Laub &rid 1999. Vid préun
maelitaekisins notadi Laub Delphi-adferdina, en hun felst i pvi ad fa hdop sérfraedinga til
ad reeda malefni og svara spurningum & kerfisbundinn hatt. Utfra greiningu gagnanna
komu i ljos sex yfirflokkar; ad hafa tra a félki (values people), pbrda og pjalfa starfsfolk
(develops people), byggja upp samfélag (building community), vera areidanlegur
(displays authenticity), veita forystu (provides leadership) og deila forystu (shares
leadership). Areidanleikamaelingar leiddu { ljés ad meeliteekid hefur hdan
areidanleikastudul (0,98) og innri areidanleiki pattanna reyndist lika vera mjog har (0,91-
0,93) (Laub, 1999). Dirk van Dierendonck og Inge Nuijten (2010) gagnryndu meeliteekid
bo fyrir ad hafa of hdan innri areidanleika sem gerdi pad ad verkum ad margbreytileiki
(multidimenstional) meelitaekisins tapast og bendir til pess ad meaelitaekid sé i raun ekki

ad maela marga peetti pjénandi forystu heldur bara einn.

Sidarnefnda maeliteekid, SLI, var préad af Dirk van Dierendonck og Inge Nuijten. Vid
gerd maeliteekisins skodudu hofundar meeliteeki sem préud hofou verid til ad meela
bjonandi forystu og pa fraedi sem liggur par a bakvid. Vid greiningu 8 peim alyktudu pau
ad fyrri maelitaeki hefdu ekki maelt leidtogahaefni hins pjonandi leidtoga heldur einungis
skodad pa félagslegu haefni og persdnulegu eiginleika sem leidtoginn hefur. betta vard
til pess ad pau dkvadu ad préa nytt maeliteeki sem myndi meela jafnt leidtogahaefni sem
og pjénandi forystu. Mzliteekid sem pau préudu hafdi upphaflega 99 spurningar, en
eftir forpréfun og patta- og adhvarfsgreiningu stédu eftir 30 spurningar sem hlédu a atta
baetti. beir eru efling, ad vera til stadar i bakgrunninum, abyrgd, fyrirgefning, hugrekki,
dreidanleiki, audmykt og radmennska (van Dierendonck og Nuijten, 2010). Malitaekid er
na til i enskri og islenskri pydingu (Alda Margrét Hauksdoéttir, 2009; Erla Bjork
Sverrisdéttir, 2010).

2.3.5.1 Rannsoknir a pjonandi forystu og lidan i starfi

Margar rannsoknir & pjénandi forystu hafa synt fram & jakveed ahrif pjonandi forystu 3
starfsanaegju (Alda Margrét Hauksdéttir, 2009; Anderson, 2005; Cerit, 2009; Drury,
2004; Erla Bjork Sverrisdottir, 2010; Jaramillo, Grisaffe, Chonko og Roberts, 2009;
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Jenkins og Stewart, 2010; Johnson, 2008; Rude, 2004) og vellidan i starfi (Van
Dierendonck og Nuijten, 2010). Hér ad nedan verdur fjallad um helstu rannséknir sem
gerdar hafa verid & pjonandi forystu (sja toflu 2). Rannséknum ber almennt saman um
jakveed ahrif pjonandi forystu a lidan i starfi, pad er & baedi starfsdnaegju og

tilfinningalega 6rmognun.

[ rannsékn Sharon Drury frd drinu 2004 voru annars vegar skodud tengsl pjénandi
forystu vid tryggd starfsmanna vid skipulagsheildina og hins vegar tengsl pjénandi
forystu og starfsanaegju. Rannséknin for pannig fram ad OLA spurningalistinn var lagéur
fyrir 170 starfsmenn i hdaskdla i Bandarikjunum, svarhlutfallid var nokkud hatt eda
75,5%. Nidurstédurnar leiddu i 1jés ad pjonandi forysta hefur jadkvaeda fylgni uppa 0,631
vid starfsanaegju en lag neikvaed fylgni (-0,233) reyndist vera milli pjonandi forystu og
tryggdar vid skipulagsheildina. Hofundur greinir samt sérstaklega fra pvi ad pessa

neikvaedu fylgni pyrfti ad skoda nanar (Drury, 2004).

Til pess ad meela pjéonandi forystu notadi Rude (2004) Servant Leadership Profile —
Rivised (SLP-R) og Servant Leadership Profile — 360 (SLP-360). Undirpaettir
meeliteekjanna eru eftirfarandi: fela 6drum vald, vald og stolt, pjona 6drum, pdtttaka,
framsyni, hvetjandi og ad vera heill i gegn. Til pess ad maela kulnun i starfi var notadur
listi Maslach, Maslach Burnout Inventory — General Survey (MBI-GS), undirpaettir hans
eru: tilfinningaleg 6rmégnun, hlutgerving og minnkandi starfsarangur. Til ad meela
starfsanaegju var kvardinn Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) notadur, en
hann meelir heildarstarfsansegju sem og innri og ytri paetti starfsanaegju. Markmid
rannséknarinnar var ad kanna tengsl pjénandi forystu vid kulnun i starfi og
heildarstarfsansegju, sem og innri (intrinsic) og ytri (extrinsic) paetti starfsanagju.
Rannsdéknin var 16gd fyrir i premur 6élikum skipulagsheildum sem allar attu pad
sameiginlegt ad hafa bodid fram patttoku sina i rannsékninni. Af 145 patttakendum sem
téku patt i rannsékninni komu 69 patttakendur fra verksmidju sem framleidir varning til
skdgraektar, 46 patttakendur voru starfsmenn hja kristilegum haskdla og 30
pbatttakendur voru starfsmenn hja rikisreknum barnaskéla. Heildarsvarhlutfall var mjog
hatt eda 94,2%. Nidurstodur leiddu i ljds ad med Bonferroni leidréttingu komu fram
sterk tengsl milli tilfinningalegrar 6rmégnunar og allra patta pjonandi forystu par sem

meiri pjonandi forysta helst i hendur vid minni tilfinningalega 6rmégnun. begar

40



pbatturinn minnkandi starfsdrangur var skodadur komu i ljés litil eda midlungs sterk
tengsl vid alla peetti pjénandi forystu nema pattinn hvetjandi. Jafnframt komu i ljos
marktaek medalsterk tengsl milli allra patta pjonandi forystu og heildarstarfsanaegju,
sem og innri og ytri patta hennar, pegar notud var Bonferroni leidrétting. Tengslin voru
a pann hatt ad pvi meiri sem pjonandi forysta meaeldist peim mun meiri maeldist
starfsanaegjan. Nidurstédur rannsdknarinnar parf ad taka med vissum fyrirvara pvi
meelitaeekin SLP-R og SLP-360 eru ny og pvi hefur areidanleiki peirra og réttmaeti ekki
verid skodad ndkvaemlega (Rude, 2004).

Rannsdkn peirra Joseph og Winston (2005) byggdist & pvi ad kanna tengsl pjénandi
forystu og trausts til skipulagsheildar og leidtoga innan skipulagsheildar. Maelitaekin sem
notast var vid voru OLA og Organizational Trust Inventory (OTI). batttakendur i
rannsokninni voru 69 talsins, par af 51 nemandi vid bibliuskéla og 15 starfsmenn i
kristilegum haskdla. patttakendur voru valdir med hentugleika artaki. Nidurstodurnar
leiddu i 1jés ad pjonandi forysta hefur jakveed tengsl vié baedi traust til yfirmanna og

leidtoga (0,64) og traust til skipulagsheildarinnar (0,72).

Arid 2005 gerdi Kelly Preston Anderson rannsékn par sem han kannadi tengsl
starfsanaegju vid pjénandi forystu. Rannsdknin for pannig fram ad OLA spurningalistinn
var lagdur fyrir 430 kennara og stjornendur i bandariskum skéla, svarhlutfallid reyndist
mjog gott eda um 78%. Nidurstodur rannsdknarinnar leiddu svo i ljés ad pjénandi
forysta hefur jakvaeda fylgni uppa 0,675 vid starfsanagju. Nidurstédurnar ber pd ad taka
med sma fyrirvara pvi urtakid var skekkt, pad er ad segja 96% patttakenda voru karlar

(Anderson, 2005).

Rauch (2007) notadi einnig OLA spurningalistann samhlida 66rum meelitaekjum til
bess ad rannsaka tengsl pjénandi forystu vid fjarvistir starfsmanna, brottfall ar starfi,
slysatidni a vinnustad, alvarleika slysa og tidni galladra vara. OLA listinn var lagdur fyrir
3896 starfsmenn i bila- og vélaverksmidju i Bandarikjunum, svarhlutfallid var mjog gott
elda rétt teeplega 89%. Nidurstodurnar leiddu i |jés ad baedi fjarvistir (-0,599) og brottfall
ur starfi starfsmanna (-0,547) hafa neikvaeda fylgni vid pjonandi forystu, pad er segja
beim mun minna sem maeldist af pjénandi forystu peim mun meiri voru fjarvistir og
brottfall starfsmanna tidari. Tengsl pjonandi forystu vid slysatidni, alvarleika slysa og

tidni galladra vara reyndust ekki marktaek.
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Arid 2007 gerdi Regina Johnson rannsékn par sem kdnnud voru tengsl pjénandi
forystu og starfsanaegju. OLA spurningalistinn var lagdur fyrir artakid sem samanstdd af
69 sérfraedingum & svidi geimrannsékna vid Nasa i Bandarikjunum, svarhlutfallid var
69%. Nidurstodurnar syndu fram a jakveeda fylgni pjonandi forystu vid starfsanaegju
(0,816). bessar nidurstodur ber po ad taka med fyrirvara par sem urtakid var frekar litid

og karlar voru i miklum meirihluta (Johnson, 2008).

Rannsdkn peirra Jaramillo og félaga (2009) par sem peir kdnnudu hvort tengsl vaeru
milli pjonandi forystu og akvordunar sélumanna ad haetta stérfum (turnover intention)
leiddi i ljos ad litil en pé marktaek neikveed tengsl (-0,39) voru a milli pessara hugsmida.
Pad er ad segja, pjonandi forysta leidir til pess ad faerri akveda ad haetta stérfum. Adrar
nidurstodur leiddu lika i ljés ad jakveed fylgni uppa 0,52 er milli pjéonandi forystu og
starfsanaegju og ad pjonandi forysta hefur jakvaed ahrif a vidskiptavinahneigd (costumer
orientation). Rannsoknin nadi til 501 sélumanns i fullu starfi og maelitaekid sem maeldi

bjénandi forystu var Servant Leadership Scale.

i rannsékn Yusuf Cerit frd drinu 2009 kom i ljés ad pjénandi forysta hefur dhrif &
starfsanaegju kennara. Rannsoknin for pannig fram OLA spurningalistinn var lagdur fyrir
595 kennara fra 29 skélum & dkvednum stad i Tyrklandi, svarhlutfallid reyndist vera 85%.
Nidurstodur rannséknarinnar syndu annars vegar ad jakvaed fylgni uppa 0,724 er milli
starfsanaegju sem kemur vegna innri hvata og pjénandi forystu og hins vegar ad jakvaed
fylgni uppd 0,675 er milli starfanzegju sem kemur vegna ytri hvata og pjénandi forystu.
Heildarstarfsanaegja synir svo jakveeda fylgni upp & 0,786 vid pjonandi forystu (Cerit,
2009).

Nyleg rannsékn fra arinu 2010 par sem lagdur var fyrir spurningalisti sem nefnist
Servant Leadership Questionnaire (SLQ) syndi fram & pad sama, pad er, pvi meiri
bjonandi forysta pvi meiri starfsdnsegja. Rannséknin var 16gd fyrir 346
hjakrunarfraedinga fra 17 mismunandi deildum og heilbrigdisstofnunum i

Bandarikjunum, svarhlutfallié reyndist vera 73% (Jenkins og Stewart, 2010).

pau Dirk van Dierendonck og Inge Nuijten (2010) hafa rannsakad pjénandi forystu og
bréad meelitaekid SLI. Ein af rannsdknum peirra skodar tengsl pjénandi forystu vid
vellidan i starfi. Rannséknin samanstdd af 1571 manna urtaki, sem var samansafn af atta

mismunandi Urtékum ur fyrri rannséknum peirra van Dierendonck og Nuijten vid préun
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maelitaekisins SLI. Rannséknin hafdi pad markmid ad kanna tengsl pjonandi forystu vid
adrar hugsmidir, svo sem starfsanaegju og helgun i starfi. Vid Urvinnslu gagna og
nidurstadna var einn pattur SLI, rddmennska, ekki hafdur med, svo nidurstédurnar nd
ekki til hans. Af sjo pattum SLI sem kannadir voru hoéfdu peir allir jakveeda fylgni vid
starfsanaegju og allir nema fyrirgefning hafa jakveeda fylgni vid helgun i starfi midad vid
0,05 marktektarmork. Mestu fylgnina vid starfsanaegju hofou peettirnir efling med fylgni
uppa 0,62 og patturinn audmykt med fylgni uppd 0,48. baettirnir dreidanleiki, abyrgd,
vera til stadar i bakgrunninum og hugrekki h6fdu allir jakvaeda fylgni @ milli 0,31 til 0,35
vid starfsanaegju og loks hafdi patturinn fyrirgefning jakvaeda fylgni uppa 0,20 vid
starfsanaegju.

Hér 4 landi hafa einungis verid gerdar tvaer rannséknir & pjénandi forystu (Alda
Margrét Hauksdottir, 2009; Erla Bjork Sverrisdéttir, 2010) en badar rannséknirnar félu i
sér forprofun a SLI-maelikvardanum i islenskri pydingu og athugun & mdgulegum
tengslum pjénandi forystu vid starfsanaegju. Nidurstddur Oldu Margrétar Hauksdottur
(2009) leiddu i ljés ad islensk utgafa SLI-maeliteekisins er badi réttmaet og areidanleg.
Vaegi patta pjonandi forystu medal lifeindafraedinga reyndist 4 bilinu 3,29 - 4,51 og allir
baettir pjénandi forystu nema hugrekki og dbyrgd syna jakvaeda marktaeka fylgni vid
starfsaneaegju. Nidurstodur Erlu Bjarkar Sverrisdéttur (2010) leiddu einnig i ljos ad islensk
byding SLI-maeliteekisins er baedi réttmaet og areidanleg, en i stad pess ad syna atta
pbaetti, komu einungis sjo peettir fram, pad er, ekki tékst ad syna fram a ad patturinn
rad@mennska veeri hluti af pjonandi forystu. Einnig var pattaskipting ad einhverju leyti
6lik frumutgafu SLI. Nidurstodur Erlu leiddu einnig i ljos ad medalsterk jakvaed fylgni var
milli pjonandi forystu og starfsanzegju par sem allir paettir pjonandi forystu hofdu

marktaeka fylgni vid pjénandi forystu nema patturinn ad vera til stadar i bakgrunninum.

Eins og ad framan greinir hafa nokkud margar rannsoéknir verid gerdar 8 pjonandi
forystu sidustu arin. Flestar skoda ahrif pjonandi forystu & lidan starfsmanna og pa helst

starfsanaegju. Tafla 2 gerir grein fyrir helstu pattum pessara rannsdkna.
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Tafla 2.Yfirlit rannsékna um pjonandi forystu.

Héfundar og Mzli-  patttakendur Helstu nidurstédur Takmarkanir
artal teki
Drury (2004) OLA 170 starfsmenn i Jakvaed fylgni (0,631) bFvid  Hefur litid
haskéla i starfsdnaegju 6had starfi alhzefingargildi par
Bandarikjunum. innan skélans. sem urtakid naer yfir
75,5% svarhlutfall. alla starfsmenn
skolans 6had starfi.
Rude (2004) SLP-R 145 starfsmenn fra  Jakveed medalsterk fylgni SLP meelitaekid er nytt
og tveimur skélum og  allra patta bF vid og pvi liggur
SLP- einni verksmidju. starfsanaegju. Tilfinningaleg 4areidanleiki og
360 94,2% svarhlutfall.  6rmognun hefur sterk réttmaeti pess ekki
tengsl vid alla peetti PF. fyrir.
Joseph og OLA 69 patttakendur, Traust starfsfolks til Litid og einsleitt urtak
Winston og OTl  par af 51 nemandi leidtoga (0,64) og til sem takmarkar
(2005) og 15 starfsmenni  fyrirtaekis (0,72) hefur alhafingargildi.
haskdla. jakveeda fylgni vid bF.
Anderson OLA 430 kennarar og Jakvaed fylgni (0,675) milli Skekkt urtak par sem
(2005) stjornendur i starfsanaegju og PF medal 96% voru karlar.
bandariskum skéla. kennara og stjéornenda.
78% svarhlutfall.
Rauch (2007) OLA 3896 starfsmenn i Bzedi fjarvistir (-0,599) og Einsleitur hopur.
verksmidju brottfall starfsmanna (-
Teeplega 89% 0,547) hafa neikvaeda fylgni
svarhlutfall. vid PF.
Johnson OLA 69 sérfraedingar a Jakvaed fylgni (0,816) milli Einsleitur hépur og
(2008) svidi starfsanaegju og PF. skekkt artak par sem
geimrannsékna. teeplega 87% voru
69% svarhlutfall karlar.
Alda Margrét  SLI 65 lifeinda- Jakvaed fylgni milli Litid svarhlutfall.
Hauksdottir fraedingar. 21,5% starfsanaegju og allra patta  Njzlitaekid er enn i
(2009) svarhlutfall. PF nema hugrekkis og

abyrgdar.

bréun.
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Jaramillo, SLS 501 solumadur i Neikvad fylgni(-0,39) milli Kénnudu hvad

Grisaffe, fullu starfi. PF og dkvordun sé6lumanna  sélumenn hoféu

Chonko og ad haetta stérfum og hugsad sér ad vinna

Roberts jakvaed fylgni (0,52) milli PF  lengi en ekki hversu

(2009) og starfsanaegju. lengi peir unnu i raun
fyrir fyrirteekid.

Cerit (2009) OLA 595 grunnskola- Jakvaed fylgni uppd 0,786 Urtakid neer bara til
kennara. 85% vio heildarstarfsanaegju, kennara i pessu héradi
svarhlutfall. fylgni uppa 0,724 vegna sem minnkar

innri patta og 0,675 vegna  alhaefingargildid.
ytri patta starfsanaegju, vid
PF.

Erla Bjork SLI 146 starfsmenn 3 Allir paettir PF hafa jdkveed  Maelitaekid sem notad

Sverrisdéttir hjdkrunarsvidum &  tengsl vid starfsanaegju var er enn i préun.

(2010) 4 sjukrahisum eda nema ,ad vera til stadar i
heilbrigdisstofn- bakgrunninum®. Heildar
unum. 66% starfsanaegja hefur
svarhlutfall. jakvaeda fylgni upp 4 0,584

vid PF.

Jenkins og SLQ 346 hjukrunar- Jakvaedi fylgni PF vid Alhzfingargildi

Stewart freedingar. 73% starfsanaegju. rannséknarinnar

(2010) svarhlutfall. takamarkast vid

hjukrunarfraedinga.
van SLI 1571 manna urtaki, Jakvaed fylgni allra patta PF  Patturinn

Dierendonck sem var samansafn  vid starfsansegju og allra rédmennska, var ekki

og Nuijten af atta mismunandi  patta nema fyrirgefning vid  haféur med svo

(2010) urtokum. helgun i starfi*. nidurstodurnar na

ekki til hans.

Rannsdknum ber saman um ad pjénandi forysta hafi jdkvaed ahrif 4 starfsanaegju. Einnig
virdist pjonandi forysta minnka likur @ kulnun i starfi, og hafa ahrif a fjarvistir og brottfall
starfsmanna sem og akvordun peirra ad heetta storfum. Allt petta gefur til kynna ad
starfsmenn sem starfa hja fyrirteeki sem tileinkar sér pjonandi forystu, séu almennt
anaegdir i vinnu og vilji pvi halda afram ad starfa fyrir fyrirtaekid. Med petta ad leidarljosi
er ahugavert ad skoda hvada ahrif pjonandi forysta hefur & starfsanaegju og
tilfinningalega o6rmoégnun i starfi medal pjonustustarfsmanna i upplysingataekni-
fyrirtaekjum. Astaedan fyrir vali 4 pessum hépi er fyrst og fremst skortur & rannséknum 4

bjénandi forystu medal fyrirtaekja i samkeppni, baedi hérlendis og erlendis. Hér & islandi
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hafa einungis verid gerdar tvaer rannsoknir @ pjénandi forystu en paer skoda badar stédu

heilbrigdisstarfsfolks (Alda Margrét Hauksdéttir, 2009; Erla Bjork Sverrisdéttir, 2010).

Einnig er vert ad taka fram ad ekki er kunnugt um ad islenskar rannséknir hafi verid
gerdar 3 lidan pjénustustarfsmanna i upplysingateeknifyrirtaekjum. Sa hépur fer sifellt
steekkandi og krafan um ad vera med haefa starfsmenn eykst med auknum
taekniframforum. Medal pjénustufyrirtaekja sem selja sambeaerilegar vorur og/eda
bjénustu, pa er pad oftar en ekki mannlegi patturinn i pjonustunni sem greinir fyrirtaekin
i sundur og veitir jafnvel samkeppnisforskot (Berry, 1987; Lockwood, 2007). bad er pvi
mjog athyglisvert og gagnlegt ad skoda pennan hép og atta sig a lidan pessara
starfsmanna | starfi og stjérnunarhattunum sem eru vid Ilydi innan

upplysingataeknifyrirtaekja.

2.3.6 bjonandi forysta og tengdar hugmyndir
Margir sérfraedingar i leidtogafreedum hafa nytt sér hugmyndafraedi pjonandi forystu an
bess ad nota ndkvaemlega ordin pjénandi forysta. Medal peirra eru Mary Parker Follett,
Peter Drucker og Douglas McGregor. Hugmyndir pessara freedimanna endurspegla allar
a einn eda annan hatt hugmyndir pjénandi forystu.

Mary Parker Follett (1868—1933) skrifadi um stjornun & fyrri hluta sidustu aldar,
hugmyndir hennar poéttu margar hverjar vera langt 4@ undan sinni samtid og fengu i raun
ekki verdskuldada athygli fyrr en I6ngu eftir daga hennar. Almennt ma segja ad Follett
hafi adhyllst samvinnu, samninga, uppbyggilegan skodanaagreining og samstédu. Hun
gagnryndi prepaskipt stjornskipulag, samkeppni og valdbod en malti med
lydraedislegum stjérnunarhattum. barna sést glogglega samsomun vid pjénandi forystu
sem leggur aherslu 4 jafningjabrag og flatan valdastruktur. Follett leit svo & ad allir
einstaklingar hvort sem peir vaeru almennir starfsmenn eda stjornendur stjéornudust af
skynsemi, tilfinningum og skapgerd sinni. Ef allir ynnu saman ad sameiginlegu markmidi
myndi pjénustan eda framleidslan verda betri. Hun taldi lika mikilveegt ad virding veeri
borin fyrir 6llu starfsfélki og ad enginn aetti ad skipa 6drum fyrir. bessar aherslur Follett
er ad finna innan pjénandi forystu, par er baedi talad um ad virdingu setti ad bera fyrir
6llum og ad hinn pjénandi leidtogi atti ad leidbeina en ekki skipa fyrir og stjérna. Follett
hafnadi peirri hugmynd ad vald setti ad koma fra peim sem veeru ofar i valdastiganum og

beinast gegn peim sem nedar satu, heldur atti valdid ad hvila hja peim sem hefdi
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bekkingu, reynslu og faerni til pess ad beita pessari pekkingu og reynslu (Graham, 1995).
Pjénandi forysta leggur einnig aherslu 4 ad fletja valdastrukturinn Ut og dreifa valdinu

frekar en ad lata pad allt eftir peim sem trénir 8 toppnum.

pegar framlag Douglas McGregor (1906-1964) er skodad sést ad hann var lika a
undan sinni samtid. Hann neitadi peim vélraenu stjérnunarhattum sem fdélust i pvi ad
stjérna fyrirtaekjum sem vélum med valdi og reglum, sem voru vid lydi & hans tima.
Hann var peirrar skodunar ad slikar stjérnunaradferdir geetu dugad i einhvern tima til
bess ad na skammtimamarkmidum en myndu aldrei ganga til lengri tima. McGregor
taldi ad hagkvaemasta leidin til ad reka fyrirtaeki veeri ad leyfa starfsfélkinu ad bldmstra
ut fra eigin verdleikum. Pad veeri gert med pvi ad stydja og hvetja starfsfolkid &
jadkvaedan hatt en ekki med ad setja pvi bod, bonn og pvinganir (McGregor, 1985). bessa
hugmynd McGregor er ad finna innan pjénandi forystu en par er mikil dhersla 16gd 4 ad
bjénandi leidtogi skuldbindi sig vid ad studla ad proska og framférum starfsfolksins. bPad

>tti frekar ad leidbeina starfsfélkinu heldur en ad setja pvi bod og bénn.

Peter Drucker (1909-2005) hefur oft verid nefndur fadir ndtimastjéornunar og margar
hugmyndir hans péttu @ undan sinni samtid. Samkvaemt Drucker er stjornun lykill ad
verdmaetaskdpun hja fyrirtaekjum. Hann setti fram nokkrar gullnar reglur, radleggingar
fyrir stjérnendur, til ad hamarka arangur peirra. baer snérust um ad stjérnendur proski
sjalfa sig og adra, starfi af heilindum, fylgist med umhverfinu og taekifeerum sem par
liggja, skodi reglulega hvort fyrirtaekid starfi a réttum vettvangi og hvar ardur pess liggur
(Drucker, 2004). Hugmyndir Drucker eru ad morgu leyti paer somu og i pjénandi forystu,
en pjénandi forysta leggur dherslu a ad stjornendur hafi sjalfsvitund og framsyni. Einnig
er mikilveegt ad hinn pjénandi leidtogi starfi af heilindum enda kviknar 3huginn 3
bjonandi forystu med einleegum vilja til pess ad pjéna 6drum framar 6llu 6dru. Hja
Drucker (1964) vard snemma su hugsun rikjandi ad starfsfolkid veeri mikilvaegasta
audlind fyrirtaekis. Aherslan & mannaud i rekstri fyrirtaekja undirstrikar ad hugmyndir
Drucker hafi verid @ undan sinni samtid. Drucker leit lika svo a ad hlutverk stjéornenda
vaeri ad undirbua starfsfélkid og pjalfa pad til ad vera frjalst til ad na arangri med
sjalfsteedum vinnubrogdum frekar en beinni stjérnun. bPessa hugmynd Drucker um
samband stjérnenda og starfsfélks er einnig ad finna i pjénandi forystu, par sem hinn

bjonandi leidtogi studlar ad proska starfsfélksins og veitir pvi umbod til athafna. Drucker

a7



lagdi aherslu @ ad eigin hagsmunir stjornenda attu ad vikja fyrir hagsmunum
skipulagsheildar, hugmyndin & sér samsvorun i pjénandi forystu par sem hinn pjénandi
leidtogi tekur hagsmuni starfsfolksins og skipulagsheildarinnar fram yfir persénulega
hagsmuni. Einnig er mikilveegt ad starfsmenn upplifi sig sem hluta af heildinni pvi pad
leidir til pess ad peir vilja frekar bera dbyrgd og heildin vinnur betur saman. Fyrirtaeki
med starfsmenn sem stefna ad sama markmidi og par sem allir eru tilbdnir ad leggja

meira a sig er fyrirtaeki sem kemur til med ad skara fram ar (Drucker, 2004).

Vid skodun @ hugmyndum bpessara fraedimanna sjaum vid ad peer eiga margt
sammerkt med pjénandi forystu. bad er pd ad minnsta kosti eitt sem skilur pjénandi
forystu fra 6llum 6drum hugmyndum um forystu og pad er aherslan a@ pjonshlutverkid.
bPad er ad segja, sa sem veitir forystu atti ad taka a sig pjénsmynd og pjénusta
samstarfsfolk sitt umfram allt annad.

Margir fraedimenn i stjornun og forystu hafa einnig talad eda skrifad um gildi
bjénandi forystu. Bernard Bass (2000) sem er einn helsti freedimadur um umbreytandi
forystu segir medal annars um pjénandi forystu, ad su ahersla sem pjonandi forysta
leggur a leerdédm og préun & feerni einstaklingsins sé lykillinn ad arangri i pvi sibreytilega
teekniumhverfi sem fyrirteeki i dag standa frammi fyrir.

Annar freedimadur i stjornun og forystu, Peter M. Senge, er sému skodunar og segir
jafnframt ad pad sé ekki ndg ad hafa einn sérfraeding innan fyrirtaekis til ad nd arangri
heldur purfi ad pjalfa og prda faerni allra starfsmanna. bad sem leidtogar purfi ad gera sé
ad studla ad vexti starfsmanna med pvi ad vera eins konar studningsadili eda

handleidari sem leidbeinir og veitir umbod til athafna (Senge, 1994).

Annar freedimadur i stjornun og forystu Ken Blanchard segir bara beint Ut ad
bjonandi forysta sé grunnurinn ad darangursrikri stjérnun (Blanchard, 2002). Peter
Northouse (2004) er einnig freedimadur i stjérnun og forystu sem hefur skrifad margar
kennslubakur. Hann kys ad lita @ pjonandi forystu sem hugmynd eda stefnu sem hefur
haft ahrif 8 marga sem fjalla um stjérnun og forystu. Hann fjallar um pjonandi forystu
sem sidferdilega forystu par sem rik dhersla er a sidferdi. bjdnandi forysta snuist ad
morgum leyti um ad huga ad velferd allra, uppraeta og koma i veg fyrir spillingu og

studla ad samfélagslegri dbyrgd.
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Sidast en ekki sist ber svo ad nefna Stephen. R Covey sem hefur mikid fjallad um
stjérnun og forystu. Hann talar um ad forysta samanstandi af fjérum grunnhlutverkum,
bad fyrsta er fyrirmynd (model), pad felur i sér ad hafa truverdugleika og vera
heidarlegur og duglegur. Hann telur jafnframt ad fyrirmynd sé mikilveegasta hlutverk
leidtoga. Annad hlutverk leidtoga er ad vera brautrydjandi (pathfinder), pad felur i sér
ad hafa skyr markmid og gildi. S& sem er sannur brautrydjandi tekur alltaf mid af porfum
fylgjenda sinna. pridja hlutverk leidtoga, sa sem sér um skipulag (alignment), felur i sér
ad ganga ur skugga um ad skipurit og innvidir skipulagsheildarinnar endurspegli
markmidin og gildin sem hafa verid sett fram. Fjorda hlutverkid er ad veita umbod til
athafna (empowerment), pad felur i sér ad pegar leidtoginn hefur sinnt fyrstu premur
hlutverkunum pa er kominn timi til ad gefa fylgjendunum lausan tauma og framkvaema.
Leysa ur leedingi pa haefni, skopun og athafnasemi sem byr i peim. Covey bendir 4 ad ef
bessum hlutverkum leidtogans hefur verid sinnt og samband leidtogans og fylgjenda er
gott pa geti fylgjendur i raun bara stjérnad sér sjalfir an afskipta leidtogans. Hann likir i
raun fyrsta hlutverkinu vid akkeri par sem leidtoginn afmarkar sig, 68ru hlutverkinu ma
likja vid kort, pvi pridja vid styri og svo fjérda er i raun eins og fullbldinn seglbatur sem
getur brugdist vid vindi ef allir vinna saman (Covey, 2002). bessi grunnhlutverk sem
Covey talar um eru keimlik pattunum sem einkenna pjénandi forystu. Pad sem i raun
skilur ad hugmyndir Covey og pjénandi forystu ad er aherslan 4 ad pjénandi forysta
hefst med einlaegum vilja pess sem veitir forystu til ad pjénusta starfsfolkid sitt en Covey

gerir ekki pa krofu.

2.3.6.1 Umbreytandi forysta (transformational leadership)

Sa leidtogastill sem talinn er vera hvad likastur pjénandi forystu er umbreytandi forysta.
S6kum pess hversu nylega var farid ad rannsaka og skoda pjonandi forystu a freedilegan
hatt hafa rannsdknir & umbreytandi forystu oft verid notadar til grundvallar i umfjollun
um pjonandi forystu. Umbreytandi forysta felur i sér leidtoga sem reynir ad uppfylla
barfir fylgjenda sinna. Umbreytingaleidtoginn horfir frekar & parfir heildarinnar og
fyrirtaekisins en eigin hagsmuni (Bass og Avolio, 1994). Hugmyndin um umbreytandi
forystu felur i sér ad forysta er ekki adeins til stadar i yfirstjorn fyrirtaekja heldur megi
finna forystu i 6llu stjérnskipulagi fyrirtaekisins og hja 6llum starfsménnum pess. Til pess

ad svo sé er mikilvaegt fyrir leidtoga ad pjalfa upp leidtogahaefni hja undirmoénnum
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sinum (Bass og Riggio, 2006). Annad atridi sem skilgreinir umbreytingaleidtogann er
hvernig hann hefur sidferdisleg gildi i hdvegum og reynir ad efla vitund samstarfsfélks og
fylgjenda sinna um sidferdileg malefni og virkja kraft peirra til endurbdta fyrir fyrirtaekio
(Bass og Riggio, 2006; Yukl, 2006). Umbreytingaleidtoginn veitir fylgiendum sinum
skilning og er almennt bjartsynn. Hann setur raunhaf markmid og hefur fylgjendur sina
med sér i akvardanatdku en atlast jafnframt til pess ad peir leggi sig fram vid ad na
settum markmidum. Hann hvetur fylgjendur sina til pess ad vera frumlegir, sjalfstaedir
og skapandi med pvi ad nalgast adstaedur & nyjan og annan hatt og endurskilgreina
vidfangsefnid. Hann felur fylgjendum sinum verkefni sem fela i sér askoranir, pjalfar pa
og leidbeinir og hjalpar peim jafnframt ad nd markmidum sinum. Sidast en ekki sist felur
umbreytandi forysta i sér ad hvetja fylgjendur til pess ad skuldbinda sig pessari
sameiginlegu syn og markmidum sem sett hafa verid fram (Bass og Riggio, 2006). Eins og
sést & pessari umfjollun hér ad ofan eiga pjonandi forysta og umbreytandi forysta margt
sammerkt. Samt sem adur er eitt meginatridi sem skilur pzer ad, en pad er pessi einlaegi
vilji hins pjonandi leidtoga til ad pjonusta starfsfélkid og hjilpa pvi ad nd sinum
persénulegu markmidum (Barbuto og Wheeler, 2006; Smith, Montagno og Kuzmenko,
2004). Hér fyrir nedan verdur fjallad ndnar um muninn a8 pessum tveimur forystustilum.
Dirk van Dierendonck og Inge Nuijten (2010) baru saman umbreytandi forystu og
bjonandi forystu. baettirnir voru atta lykilpaettir pjénandi forystu, efling, vera til stadar i
bakgrunninum, dbyrgd, fyrirgefning, hugrekki, dreidanleiki, audmykt og radmennska,
sem eru lika notadir i maelitaekinu Servant Leadership Inventory, og peettirnir, syn,
hvetjandi samskipti, érvun, forysta sem veitir studning og vidurkenning, en pad eru
lykilpaettir i meeliteeki Rafferty og Griffin (2004) um umbreytandi forystu.
Samanburdurinn leiddi i ljés ad fylgni milli patta umbreytandi forystu og pjénandi
forystu er fra 0,2 til 0,7 (van Dierendonck og Nuijten, 2010). | toflu 3, sjast tengsl

pattanna betur.
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Tafla 3. Tengsl patta pjonandi forystu og umbreytandi forystu (van Dierendonck og Nuijten 2010, bls.

259).
baettir umbreytandi forystu
baettir pjonandi syn Hvetjandi  &ryun Forysta sem Vidur-
forystu samskipti veitir studning kenning
Efling 0,63* 0,76* 0,65* 0,77* 0,74*
Abyrgd 0,38* 0,36* 0,36* 0,25* 0,28*
Vera til stadar i
bakgrunninum 0,40* 0,58* 0,33* 0,64* 0,52*
Audmykt 0,46* 0,65* 0,45* 0,73* 0,60*
Areidanleiki 0,32* 0,43* 0,44* 0,55* 0,47*
Hugrekki 0,27* 0,37* 0,41%* 0,27* 0,29*
Fyrirgefning -0,03 -0,06 -0,19%* -0,14%* -0,09
Radmennska 0,60* 0,63* 0,54* 0,55* 0,53*
*marktaekt vid p< 0,05.

Ut fra toflu 3 ma sjd ad umbreytandi forysta og bjénandi forysta eiga margt
sameiginlegt. Fyrirgefning er eini pattur pjonandi forystu sem virdist hafa litil sem engin
tengsl vid umbreytandi forystu. baer nidurstodur koma vel heim og saman vid greiningu
free6imanna @ muninum sem adskilur pjonandi forystu og umbreytandi forystu. Segja
ma pvi ad munurinn 4 pjonandi forystu og umbreytandi forystu liggi helst i huganum 3
ad pjona félkinu. bjénandi forysta hefur avallt hagsmuni félksins i kring fyrir brjésti og
bar skiptir fyrirgefning miklu mali medan i umbreytandi forystu er hofudaherslan a8 ad
starfsmenn skili akvednum arangri en minni ahersla er & hvernig starfsmanninum
sjalfum lidur.

Segja ma i gréfum drattum ad munurinn a pjénandi leidtoga og umbreytandi leidtoga
felist i raun i pvi ad pjénandi leidtogi leggur hofudaherslu a ad pjéna starfsfélki og maeta
pborfum pess og studla pannig ad pvi ad pad ndi persénulegum darangri, & medan
hofudaherslan hja umbreytandi leidtoga snyr ad pvi ad hjalpa starfsfélkinu vid ad na

arangri fyrir skipulagsheildina (Barbuto og Wheeler, 2006; Smith og félagar, 2004).

Eins og umraedan hér ad ofan synir pa eru pjénandi forysta og umbreytandi forysta

keimlikir forystustilar. Sokum pess hve margt pessir stilar eiga sameiginlegt gefa
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rannsoknarnidurstddur umbreytandi forystu vissa mynda af pvi hvernig hugsanleg
nidurstada fengist ef rannsdéknarefnid vaeri pjonandi forysta en ekki umbreytandi

forysta.

Til er pé nokkud af rannséknum & umbreytandi forystu og hafa rannséknir medal
annars synt fram 4 jakvaed tengsl umbreytandi forystu vid starfsanaegju (Berson og
Linton, 2005; Dumdum, Lowe og Avolio, 2002; Lowe, Kroeck og Sivasubramaniam, 1996;
Judge og Piccolo, 2004). Gerdar hafa verid prjar rannséknasamantektir (meta-analysis)
med pad fyrir augum ad kanna ahrif umbreytandi forystu a fylgjendur. Nidurstédur
beirra gefa allar til kynna jakvaeda fylgni, a bilinu 0,51 til 0,81, milli umbreytandi forystu
leidtoga og starfsanaegju fylgjenda (Berson og Linton, 2005; Dumdum o.fl., 2002; Lowe
o.fl., 1996; Judge og Piccolo, 2004). Rannsoknir & umbreytandi forystu hafa medal
annars synt fram a ad jakvaed fylgni milli starfsanaegju og umbreytandi forystu sé ad
miklu leyti tilkomin vegna pess ad starfsmennirnir eru jdkvaedir og peir upplifa ad starf

beirra og hlutverk sé vel skilgreint (Berson og Linton, 2005).
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3 Adferd

[ pessum kafla verdur fjallad um adferdafraedi rannséknarinnar. Adferd megindlegra
rannsokna var valin til ad kanna stjérnunarheetti og lidan pjonustustarfsmanna hja
upplysingataeknifyrirtaekjum. Fyrst verdur fjallad um tilgang rannsdknarinnar og
rannsoknarspurningarnar sem settar voru fram. Ad pvi loknu verdur fjallad um urtakid
og hvernig patttakendur voru valdir. Sidan verdur itarleg umfjéllun um meelitaekin sem
notud voru, par verdur medal annars fjallad um areidanleika peirra og réttmaeti. Naest
verdur fjallad um gagnasoéfnunina og par a eftir verdur umfjoéllun um sidferdileg alitamal
og pau leyfi sem fengust fyrir rannsdkninni. Sidast en ekki sist verdur svo fjallad um

hvernig rannsdknin sjalf var framkvaemd og tolfraedidrvinnsluna sem gerd var.

3.1 Tilgangur og rannséknarspurningar

Tilgangur rannsoknarinnar er fyrst og fremst ad skoda pjonandi forystu innan
upplysingataeknifyrirtaekja & islandi og lidan pjénustustarfsmanna pessara fyrirtaekja.
Rannsdéknin felur i sér ad kanna hvort moguleg tengsl séu milli pjonandi forystu og
starfsanaegju annars vegar og pjénandi forystu og tilfinningalegrar 6rmégnunar hins
vegar. Rannsdknin er lidur i rannséknarsamstarfi pekkingarseturs um pjénandi forystu

hér & islandi og Dirk van Dierendonck vid Erasmushdskélann i Hollandi.

bpzer rannsdknarspurningar sem leita a svara vid eru eftirfarandi:

1. Hvert er mat pjonustustarfsmanna & veegi pjénandi forystu innan

upplysingataknifyrirtaekja?
2. Eru pjéonustustarfsmenn i upplysingataeknifyrirtaekjum anesegdir i starfi?

3. Upplifa pjonustustarfsmenn i upplysingataeknifyrirteekjum tilfinningalega

ormognun i starfi?

4. Eru tengsl milli pjénandi forystu og starfsdnaegju annars vegar og pjénandi

forystu og tilfinningalegrar 6rmognunar i starfi hins vegar?
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3.2 Rannsdéknaradferd

[ pessari rannsékn er notud megindleg rannséknaradferd, hin felur i sér ad magnbinda
ba hugsmid sem atlunin er ad skoda. betta er gert med pvi, til deemis, ad leggja fyrir
prof eda kvarda. Hugmyndin er su ad til pess ad rannsaka, til ad mynda starfsanaegju, pa
parf ad vera heegt ad magnbinda hana med maelingum og pad er gert med pvi ad leggja
fyrir kvarda eda prof sem maela hana (Bryman og Bell, 2007). Rannsdknin gengur pvi Ut a
ad magnbinda pjénandi forystu og starfsanagju og tilfinningalega 6rmoégnun med par til
gerdum kvordum eda spurningum. bessi magnbinding felur i sér ad haegt er ad lysa

samanburdi milli hopa og reikna fylgni pessara breyta hver vid adra.

3.3 bpatttakendur

patttakendur i rannsékninni eru pjonustustarfsmenn hja atta upplysingataekni-
fyrirteekjum & fslandi. Val & patttakendum fér pannig fram ad haft var samband med
tolvupdsti vid oll fyrirteeki & svidi upplysingateekni sem listud voru hja Samtokum
iOnadarins arid 2010 og hofdu fleiri en tiu starfsmenn, og peim bodin patttaka i
rannsokninni. Einnig var haft samband vid tvé énnur upplysingataeknifyrirtaeki sem ekki
voru & peim lista. Af prettan fyrirteekjum sem haft var samband vid téku atta fyrirtaeki
patt i rannsékninni, fjogur neitudu bodi um patttoku og eitt fyrirteekid hafdi aldrei
samband aftur, pratt fyrir itrekada beidni. Urtak rannséknarinnar reyndist pvi
samanstanda af 238 pjoénustustarfsmdénnum upplysingataeknifyrirteekja & islandi. Af
pessum 238 starfsmoénnum fylltu 94 starfsmenn spurningalistann Ut og 48 opnudu hann
og svorudum jafnvel nokkrum spurningum en luku aldrei vid utfyllinguna. Svarhlutfall
rannséknarinnar reyndist pvi vera 39,5%. Fjoldi pjonustustarfsmanna innan

fyrirtaekjanna var fra 4 til 95.

Til pess ad greina pjénustustarfsmenn fra 6drum starfsmonnum var akvedid ad
skilgreina pjénustustarfsmenn sem starfsmenn sem vinna vié ad pjénusta vidskiptavini
med beinum samskiptum i ad minnsta kosta helmingi peirra vinnustunda sem peir eru
vid vinnu. Ef vafamal komu upp hvort starfsmenn uppfylltu pessi skilyrdi var meelst gegn

bvi ad peir teekju patt i rannsdkninni.
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3.4 Gagnasofnun
Vid gagnasofnun var notast vid netkdnnun par sem pdtttakendur fengu sendan
tolvupdst med stuttu kynningarbréfi (sja vidauka 1) og sidan slé6d sem patttakendur

smelltu & til pess ad komast inn i netkdnnunina.

Skiptar skodanir hafa verid uppi um kosti og galla netkannana umfram péstkannana.
Rannsoknarnidurstédur virdast almennt benda til ad svarhlutfall sé haerra i
postkonnunum (Sheehan, 2001; Tse, 1998). Nidurstodurnar er pd ekki einroma pvi
rannsokn Cobanoglu, Ward og Moreo (2001) syndi fram & 44% svarhlutfall netkannana
medan svarhlutfall péstakannana var einungis 26%. Sheehan (2001) bendir jafnframt &
ad til pess ad auka svartidni netkannana sé gott ad kynna kdnnunina adur og ad senda
lika ut aminningu einu sinni eftir ad kdnnunin hefur verid send ut.

Tafla 4 synir ad netkannanir hafa badi kosti og galla fram yfir pdstkannanir. Pad parf
bvi ad meta i hvert skipti hvort rddlagt sé ad leggja pdstkonnun eda netkdnnun fyrir
begar fara 4 af stad med rannsékn. | pessari rannsokn var akvedid ad notast vid

netkdonnun ad vel skodudu mali.

Tafla 4. Samantekt a helstu kostum og gollum netkannana umfram péstkannanir.

Kostir netkannana Gallar netkannana

Odyrara Leegra svarhlutfall

Skjétari svérun Na bara til peirra sem hafa adgang ad
Internetinu

Skilvirkari og paegilegri uppsetning Folk ottast frekar trunadarbresti

Rannsakandi getur svarad med tolvupdsti eda  Heetta 4 ad félk taki konnunina oftar en einu
posti sinni

Audveldur adgangur ad patttakendum 06had

stadsetningu

Faerri spurningar sem ekki er svarad

Umhverfisveenna

(Cobanoglu, Ward og Moreo, 2001; Kent og Lee, 1999; Schaeffer og Dillman, 1998; Sheehan, 2001;Tse,
1998).

55



3.5 Meelitaeki

3.5.1 Servant leadership Inventory (SLI)

Astaedur pess ad akvedid var ad nota Servant Leadership Inventory maelitaekid eru
nokkrar. Fyrst ber ad nefna ad SLI er eina meelitaekid a pjonandi forystu sem leggur
aherslu 4 ad meaela lika forystuhafni en ekki bara hversu vel leidtoginn hldir ad og pjénar
starfsmonnum. Einnig hefur SLI prjar viddir sem ekkert annad meeliteeki a pjonandi
forystu hefur en pad eru dreidanleiki, hugrekki og fyrirgefning, en pratt fyrir pad eru
bessir paettir mikilvaegir i pvi ad meta hversu pjonandi leidtogi er. Sidast en ekki sist ber
ad nefna ad meeliteekid hefur reynst areidanlegt og réttmeett i baedi enskri (van
Dierendonck og Nuijten, 2010) og islenskri pydingu (Alda Margrét Hauksdottir, 2009;
Erla Bjork Sverrisdoéttir, 2010).

Meelitaekid Servant Leadership Inventory var préad af Dirck van Dierendonck og Inge
Nuijten og meelir atta meginviddir sem van Dierendonck og Nuijten telja einkenna
bjénandi forystu, en paer eru efling, vera til stadar i bakgrunninum, dbyrgd, fyrirgefning,
hugrekki, dreidanleiki, audmykt og rddmennska. Meliteekid var upphaflega samid a
hollensku, en svo pytt yfir 4 ensku og loks & islensku. islensk pyding og stadfaering var
unnin i samvinnu peirra Oldu Margrétar Hauksdéttur, Erlu Bjarkar Sverrisdéttur og
Sigrinar Gunnarsddttur. Spurningalistinn SLI inniheldur 30 fullyrdingar @ bord vid
,Yfirmadur minn hvetur starfsfélk sitt til ad koma med nyjar hugmyndir” og ,, Yfirmadur
minn sakist ekki eftir vidurkenningu fyrir pad sem hann/hdn gerir fyrir adra“.
Svarskalinn er sex punkta Likert-skali med svarmoguleikunum 1 fyrir mjég ésammadila, 2
fyrir 6sammdla, 3 fyrir nokkud osammadla, 4 fyrir nokkud sammdla, 5 fyrir sammdla og 6
fyrir mjég sammadla. Likert-skali er hefdbundinn radkvardi (ordinal scale) sem flokkar

svorin og gefur upplysingar um rédun peirra (Bryman og Bell, 2007).

3.5.2 Areidanleiki og réttmaeti SLI

Til pess ad meelitaeki geti talist gott meelitaeki verdur pad ad vera areidanlegt og
réttmaett. Areidanleiki (reliability) visar til stodugleika nidurstadna maelitaekisins, pad er
hvort endurtekin maeling gefi svipada nidurstédu. Areidanleiki snyst lika um hversu
mikinn hluta nidurstadna ma rekja til handahéfskenndrar villu. Ef maelingar okkar eru
areidanlegar er pessi villa einungis litill hluti pess sem vié erum raunverulega ad meela

(Elmes, Kantowitz og Roediger, 2006). Rannséknir Dirk van Dierendonck, hoéfundar
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meelitaekisins, leiddu i ljos ad meeliteekid reyndist baedi areidanlegt og réttmaett (van
Dierendonck og Nuijten, 2010). Samkvamt rannséknarnidurstédum Oldu Margrétar
Hauksdottur (2009) er areidanleiki SLI i islenskri pydingu 0,908, sem pykir mjog gott og
samkvaemt nidurstodum Erlu Bjarkar Sverrisdéttur (2010) er areidanleikinn 0,887.
Aszettanlegur areidanleikstudull fyrir maelingar & vidhorfi félks, sem er mjog breytileg
hugsmid, er yfir 0,7 en areidanleiki yfir 0,9 pykir mjog gdédur (Asher, 1996). Innri
areidanleiki (internal consistency) segir til um einsleitni maelitaekis (Elmes, o.fl., 2006).
Samkvaemt nidurstédum Oldu Margrétar Hauksdéttur (2009) reyndist innri areidanleiki
fyrir hvern patt SLI vera & bilinu 0,642-0,921 og samkveemt nidurstodum Erlu Bjarkar
Sverrisdéttur (2010) er innri areidanleiki patta a bilinu 0,892-0,926.

Réttmeaeti (validity) visar til pess hvort rannsékn og adferdir séu réttmeetar, pad er
hvort paer séu areidanlegar og traustar. Réttmaeti kannar pannig hvort préfié sem verid
er a0 leggja fyrir meeli pad sem pvi er xtlad ad maela (EImes, o.fl., 2006). Samkvaemt
rannsoknarnidurstodum Oldu Margrétar Hauksdéttur (2009) og Erlu Bjarkar

Sverrisdéttur (2010) er SLI maeliteekid i islenskri pydingu réttmeett.

3.5.3 Meelingar a starfsanagju

Akvedid var ad maela starfsanaegju med einni spurningu par sem patttakendur meta
hversu anagdir i heildina peir eru i starfi. Svarmoguleikarnir voru fjorir, pad er ad segja,
mjég dnaegd/ur, anaegd/ur, 6anaegd/ur og mjoég édnaegd/ur. Stigafjoldinn gefur til kynna
hversu anaegdur vidkomandi er i starfi, pvi fleiri stig, peim mun meiri anaegja.
Svarskalinn er fjogra punkta Likert skali med svarmoguleikunum, 1 fyrir mjég
o6dnaegd/ur, 2 fyrir 6dnaegd/ur, 3 fyrir dnaegd/ur, 4 fyrir mjég dnaegd/ur, sem
patttakendur svara i samraemi vié upplifun sina af daglegum stérfum.

Astaedan fyrir pvi ad akvedid var ad maela starfsanaegju med einungis einni spurningu
er su ad rannsoknir hafa synt fram a ad ein spurning par sem spurt er um almenna
upplifun starfsmanna & danesegju i starfi er réttmaet til pess ad meta starfsanaegju
(Patrician, 2004). Einnig var horft til pess ad hafa spurningalistann sem stystan an pess

ad pad keemi nidur a gaeedum hans til pess ad auka likur a8 gédu svarhlutfalli.
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3.5.4 Maslach Burnout Inventory (MBI)

Til pess ad meela tilfinningalega 6rmoégnun var akvedid ad nota Maslach burnout
inventory (MBI), sem er Utbreiddasta maelitaekid a kulnun i starfi, pad er til ad mynda
notad i um 90% rannsodkna a kulnun i starfi (Schaufeli og Entzmann, 1998). Mzlitaekid
var préad af Christina Maslach og upphaflega gefié ut arid 1981, en & peim tima var
mikill ahugi & kulnun i starfi en litid var til af fraedilegum rannséknum sem maeldu i raun
kulnun (Maslach, Jackson og Leiter, 1996). Maelitaekid maelir kulnun i starfi Gt frd premur
viddum, tilfinningalegri 6rmognun), hlutgervingu og minnkandi starfsarangri.
Samkvaemt Maslach leida pessar prjar viddir hver af annarri, pad er ad segja, pad ad
upplifa tilfinningalega 6rmoégnun leidir oft til pess ad félk dregur uUr samskiptum vid
adra. [ framhaldinu haettir félki svo til ad hlutgera skjolstaedinga eda vidskiptavini sina til
ad bindast peim ekki tilfinningabondum. Pad kallar svo fram streitu og samviskubit
vegna pess ad folk upplifir ad pad sé ekki ad sinna starfinu sem skyldi sem veldur
6dnaegju og dregur Ur drangri i starfi (Maslach, 2001). Af pessum asteedum var akvedio
ad kanna einungis hvort starfsfélkid upplifdi tilfinningalega 6rmoégnun i stad allra
viddanna. Einnig benda Schaufeli, Leiter og Maslach (2009) 4 ad ef skoda & kulnun i

starfi sem eina vidd pa sé eina leidin til pess ad meela tilfinningalega 6rmognun.

Maeelitaekid MBI er i dag til i premur utgafum, su upprunalega kallast MBI- Human
Service Survery (MBI-HSS) og er stlud ad meela kulnun medal starfsmanna sem vinna
bjonustustorf, svosem umonnunarstorf eda i heilbrigdisgeiranum. S3a listi var svo
betrumbaettur med pad i huga ad maela kulnun medal kennara, su utgafa nefnist MBI—
Educators Survey (MBI — ES/Form Ed). bridja utgafan er meira almenns edlis og var
honnud til pess ad kanna kulnun starfsfélks i 66rum stéttum, hdn nefnist MBI-General
Survey (MBI-GS) (Maslach, Jackson og Leiter, 1996). | pessari rannsékn er notast vid
viddina sem meaelir tilfinningalega 6rmognun i MBI — HSS utgafunni s6ékum pess ad hdn
er talin upphaf af kulnunarferlinu sem starfsmadur gengur i gegnum og i raun komi
hinar viddirnar bara i framhaldi af tilfinningalegri 6rm&gnun. Einnig pétti heppilegt ad
hafa faerri spurningar en fleiri og par sem viddin tilfinningalega 6rmognun er upphaf
kulnunar var akvedid ad meela bara pa vidd. Stadhzefingar sem notadar eru, eru pvi niu
talsins. Stigafjoldinn gefur til kynna hversu mikil kulnunareinkenni i starfi viokomandi
upplifir, pvi fleiri stig, pvi meiri kulnun. Haesti stigafjoldi er 54 stig. Samkvaeemt Maslach

og félogum er skipting stiga @ pann hatt ad 16 stig eda feerri merkja litil einkenni um
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tilfinningalega 6rmdégnun, 17-26 standa fyrir midlungseinkenni um tilfinningalega
ormognun og fleiri en 27 stig gefa til kynna mikil einkenni tilfinningalegrar 6rmoégnunar
(Maslach, Jackson og Leiter, 1996). Deemi um stadhaefingu er ,mér finnst ég vera
tilfinningalega urvinda vegna vinnu minnar“. islensk pyding og stadfzering listans var i

hondum Sigrunar Gunnarsdottur (2006) og reyndist vera dreidanleg og réttmaet.

3.5.4.1 Areidanleiki og réttmaeti MBI

Eins og fram kemur hér ad ofan pa parf meelitaeki ad vera baedi réttmaett og dreidanlegt
svo pad teljist gott maelitaeki. Rannséknir Maslach hafa leitt i ljés ad maelitaekid hefur
reynst areidanlegt (Maslach og Jackson, 1981; Maslach, Jackson og Leiter, 1996) og innri
areidanleiki pess aszaettanlegur (Maslach, o.fl., 1996).

Réttmaeti MBI maelitaekisins hefur verid kannad med ymsu moti, til daemis hafa
frasagnir adstandenda og nidurstodur meelitaekisins verid bornar saman og svo hafa
nidurstédur annars konar meelinga verid bornar saman vid nidurstédur Gar MBI. Allar
bessar préfanir leiddu i ljos ad réttmeeti tilfinningalegrar 6rmégnunar reyndist vera
asaettanlegt (Maslach o.fl.,, 1996). Eins og kom fram hér ad ofan reyndist islenska pyding

meeliteekisins einnig réttmeet og dreidanleg (Sigrin Gunnarsdéttir, 2006).

3.5.5 Bakgrunnsspurningar

Til pess ad fa frekari upplysingar um patttakendur og geta par af leidandi reiknad lysandi
tolfraedi voru hafdar fimm bakgrunnsspurningar i spurningalistanum (sja vidauka 6). Til
bess ad fa gleggri mynd af patttakendunum var spurt um aldur peirra, starfsaldur,

kynferdi, vinnuhlutfall og hvort viokomandi vaeri i stjérnunarstddu.

3.6 Sioferdileg alitamal og leyfi fyrir rannsoknina

[ rannsékninni var hugad sérstaklega ad pvi ad gogn veeru ekki persénurekjanleg par
sem patttakendurnir i rannsékninni tilgreindu hvergi nafn sitt, netfang efa pad
fyrirtaekid sem beir starfa hja. | kynningartexta (sja vidauka 1) sem fylgdi kénnuninni
kemur skyrt fram ad upplysingar séu ad engu leyti rekjanlegar til viokomandi og ad fullri

nafnleynd sé heitid. Einnig kom fram ad gognum yrdi eytt ad lokinni tolfreedidrvinnslu.

Konnunin var tilkynnt til Persénuverndar samkveemt tilvisun nr. S4876/2010 (sja
vidauka 4). Einnig var leitad til Visindasidanefndar til ad kanna hvort rannséknin vaeri

leyfisskyld. Nidurstadan var su ad ekki purfti sérstok leyfi fyrir rannsékninni.
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3.7 Framkvaemd

Vid gerd spurningalista er mikilveegt ad byrja & pvi ad ganga ar skugga um ad allar
spurningar séu skyrar og uppsetning listans einfold (Bryman og Bell, 2007). Eftir ad lokid
haféi verid vid ad hanna og setja upp spurningalistann var hann forprdéfadur.
Forprofunin att sér stad dagana 12. til 14. april 2010 og fél i sér ad nokkrir
samnemendur og vinir lasu listann yfir med tilliti til malfars, uppsetningar og hvort
spurningar veeru skyrar. Af peim 21 einstaklingi sem skodadi listann hofdu nokkrir
vangaveltur um ordalag og hentugri svarkosti i bakgrunnsspurningunum. Atridin voru oll

tekin til greina og sumum breytt.

Gagnasofnunin sjalf fér pannig fram ad sendur var télvupdstur til stjéornenda (sja
vidauka 3) pjénustudeilda eda mannaudsstjora peirra upplysingafyrirtaekja sem voru a
lista yfir fyrirtaeki & svidi upplysingataekni hja Samtokum idnadarins. Adeins var haft
samband vid fyrirtaeki sem hofdu fleiri en tiu starfsmenn. Télvupdstarnir voru sendir &
timabilinu 27. september til 12. névember 2010. Margir stjérnendur sendu télvupost til
baka og dskudu eftir frekari upplysingum um rannsdknina. beim var ymist svarad med
tolvupdsti eda simtali par sem peim var kynnt rannséknin nanar og lofad ytrasta trunadi.
Stjérnendum var einnig gert ljost ad aetlunin vaeri ekki ad skoda hvert og eitt fyrirtaeki
sér og ad nofn fyrirtaekja keemu hvernig fram og peir pyrftu pvi ekki ad hafa ahyggjur af

bvi ad dregin yrdi upp neikveed mynd af stodu innan fyrirtaekis peirra.

Kynningarbréf sem innihélt tengil & kdnnuna (sja vidauka 1) var svo send a pa
stjiéornendur sem hoféu gefid leyfi og peir bednir um ad aframsenda 3
bjonustustarfsmenn innan fyrirteekisins. Samhlida pessu kynningarbréfi voru
stjérnendur bednir um ad svara pvi hversu marga pjénustustarfsmenn peir myndu
senda 3§, til pess ad halda utan um svarhlutfall. Viku sidar voru stjérnendur svo bednir
um ad aframsenda itrekunarbréf i peim fyrirtaekjum par sem svarhlutfallid var ekki
100%. [ itrekunarbréfinu var peim sem héfdu ni pegar svarad pakkad fyrir patttékuna
og hinir sem ekki hofdu svarad minntir & mikilveegi pess ad svara og hvattir til ad gera

bad (sja vidauka 2). Lokad var svo fyrir alla svorun 2. desember 2010.
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3.8 Tolfredileg urvinnsla

Vid tolfraedilega urvinnslu voru tolfraediforritin Statistical Package for Social Science
(SPSS) og LISREL notud. Reiknud var lysandi tolfraedi (descriptive statistics) fyrir frum- og
fylgibreytur. Einnig var notud alyktunartolfraedi (inferential statistics) til ad flokka gégnin
og kanna moguleg tengsl (Bryman og Bell, 2007). Maelitaekid SLI var einnig pattagreint

med leitandi pattagreiningu.
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4 Nidurstodur

[ pessum kafla verdur fjalla8 um nidurstédur rannséknarinnar um vidhorf
bjénustustarfsmanna hja upplysingataeknifyrirteekjum til stjérnunarhatta og lidan peirra
i starfi metin. [ nidurstédum er gert grein fyrir tdlfraedilegri Grvinnslu gagna til ad svara
rannsoknarspurningum sem settar hafa verid fram. Rannsdknarspurningar meta hvert
sé vaegi pjénandi forystu, starfsdnaegju og tilfinningalegrar 6rmoégnunar medal
bjénustustarfsmanna upplysingateeknifyrirtaekja og hvort tengsl séu milli pjonandi
forystu og starfsdneegju annars vegar og milli pjonandi forystu og tilfinningalegrar

ormognunar i starfi hins vegar.

i nidurstédukaflanum verdur fyrst fjallad um patttakendur rannséknarinnar og par 4
eftir um vaegi pjonandi forystu innan upplysingataeknifyrirtaekja. Ad pvi loknu verdur
fjallad um lidan pjénustustarfsmanna, en pad felur i sér starfsanaegju og tilfinningalega

ormognun. Ad lokum verdur svo fjallad um tengsl pjonandi forystu vid lidan i starfi.

4.1 Ppatttakendur

Leitad var til 13 upplysingateknifyrirtaeekja vardandi patttoku i rannsdkninni, af peim
téku atta fyrirtaeki patt. patttakendur i rannsdkninni voru 94 Gr 238 manna urtaki og
svarhlutfallid pvi 39,5%. [ t6flu 5 ma sja fjolda pjénustustarfsmanna og hversu margir af

beim toku patt i rannsdkninni, innan hvers fyrirtaekis.
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Tafla 5. Fjoldi pjonustustarfsmanna i hverju fyrirtaeki og patttakenda

Fjoldi Fjoldi
bjonustustarfsmanna patttakenda
Fyrirtaeki 1 4 4
Fyrirtaeki 2 7 7
Fyrirtaeki 3 10 8
Fyrirteeki 4 25 5
Fyrirtaeki 5 25 8
Fyrirtaeki 6 29 7
Fyrirtaeki 7 43 11
Fyrirteeki 8 95 44

Af peim 94 patttakendum i rannsékninni voru karlar i meirihluta eins og sést i t6flu 6.
prir patttakendur gafu ekki upp hvers kyns peir veeru. Aldursskiptingin var 4 pa leid ad
flestir patttakendur (63,8%) reyndust vera 33 ara eda eldri, ramlega fjérdungur (25,5%)
var 4 aldrinum 26-32 ara og 10,6% patttakenda voru 25 ara og yngri (tafla 6).
Starfsreynsla patttakanda reyndist vera nokkud mikil, en riumlega helmingur (52,1%)
haféi fimm dara eda lengri starfsreynslu, 21,3% hofdu 4-5 ara starfsreynslu, 14,9% hofdu
1-3 ara starfsreynslu en einungis 10,6% hofdu starfad i minna en ar eins og sést i toflu 6.
Einn patttakandi svaradi ekki hversu langri starfsreynslu hann byggi yfir. Mikill meirihluti
patttakenda (94,7%) voru i 76-100% starfi. Heldur fdir starfsmenn gegndu
stjérnunarstodum (12,8%) eins og sést i toflu 6. brir starfsmenn svorudu ekki

spurningunni hvort peir gegndu stjérnunarst6du eda ekki.
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Tafla 6. Bakgrunnur patttakenda

Fjoldi Hlutfall af heild
Kyn
Karlmadur 64 68,1%
Kvenmadur 27 28,7%
Aldur
25 dara og yngri 10 10,6%
26-32 4ra 24 25,5%
33-40 dra 30 31,9%
40 ara og eldri 30 31,9%
Starfsaldur
Skemuren1 ar 10 10,6%
1-3ar 14 14,9%
4-5 ar 20 21,3%
Lenguren5 ar 49 52,1%
Vinnuhlutfall
Minna en 50% 2 2,1%
50-75% 2 2,1%
76-100% 89 94,7
Veit ekki/annad 1 1,1%
Ertu i stjérnunarst6du?
Ja 12 12,8%
Nei 79 84%

4.2 Vidhorf til pjonandi forystu

Til ad ganga Ur skugga um dareidanleika og réttmaeti SLI maelitaekisins i islenskri pydingu
var reynt ad pattagreina meeliteekid. Gerd var leitandi pattagreining, en vegna
adferdafraedilegra takmarkana, sokum smaedar Urtaks, voru nidurstédur pattagreiningar
ekki nyttar hér. Til pess ad haegt sé ad taka mark a nidurstédum er almenna reglan su ad
urtakid sé 5 til 15 sinnum steerra en fjoldi breytanna sem a ad pattagreina. SLI listinn
inniheldur 30 atridi svo patttakendurnir settu helst ad vera 150 talsins. Séu peir feerri,
eins og i pessari rannsékn, getur pd verid vidunandi ad draga fram peetti ef summa
pattahledsla breyta i 6dru veldi er hzerri en 0,60 eda ef fylgni breyta vid paetti er 0,40

eda haerri, pad er ad segja, ad 16% dreifingar sé sameiginleg breytu og paetti (Einar
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Gudmundsson og Arni Kristjansson, 2006). bvi midur voru pessi skilyrdi ekki uppfyllt og
pattahledslan i leitandi pdattagreiningu reyndist vera toluvert dlik pattahledslu i
upprunalegu utgafu SLI. Pess vegna var akvedid ad nota upprunalegu paetti SLI vid
arvinnslu (van Dierendonck og Nuijten, 2010). Upprunalegu paettirnir eru atta talsins,
efling, vera til stadar i bakgrunninum, dbyrgd, fyrirgefning, hugrekki, dreidanleiki,
audmykt og rédmennska. | vidauka 5 ma svo sja hvernig stadhaefingarnar i maelitaekinu

skiptast a pessa atta peetti.

Til pess ad byrja med var innri areidanleiki maelitaekisins og patta pjonandi forystu
kannadur. Nidurstédurnar leiddu i ljés ad Chronbach’s alpha areidanleikastudull
meeliteekisins var 0,94 og dareidanleikastudlar fyrir paettina voru & bilinu 0,601 til 0,918
eins og sést i toflu 7.

Pjénandi forysta medal pjonustustarfsmanna upplysingataeknifyrirtaekja var meeld
med SLI meaelitaekinu. Spdnn spurninga maelitaekisins er fra einum uppi sex. Ha tala
taknar pvi meiri pjénandi forystu en laegri tala. Heildarmedaltal pjonandi forystu
reyndist vera 4,46. Undirpaettir pjonandi forystu h6fdu medaltal a bilinu 3,91 til 4,82

eins og sést a toflu 7.

Tafla 7. Medaltal, stadalfravik og areidanleikastudlar pjonandi forystu og stakra patta.

Medaltal Fioldi Stadalfravik Areidanleikastudlar*

Heildar pjonandi forysta 4,46 94 0,747 0,940
Efling 4,68 88 0,476 0,918
Vera til stadar i 4,34 78 0,707 0,761
bakgrunninum

Abyrgd 4,82 89 0,497 0,810
Fyrirgefning 4,48 77 0,742 0,669
Hugrekki 4,21 74 1,118 0,601
Areidanleiki 3,91 69 0,610 0,712
Audmykt 4,45 64 0,439 0,853
Radmennska 4,50 77 0,533 0,872

*Chronbach’s alpha
Til ad skoda mun & milli hdpa var gerd einhlida dreifigreining med Bonferroni

eftirdsamanburdi. Nidurstodurnar leiddu i 1jés ad eina bakgrunnsbreytan sem reyndist
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hafa ahrif & heildarmedaltal pjénandi forystu var aldur (r=-0,245, p=0,017). Vid nanari
skodun kom i ljos ad munurinn reyndist pé adeins marktaekur 8 hépunum 41 ars og eldri
og hdpnum 26-32 dra, par sem sa seinni upplifdi meiri pjénandi forystu eins og sést a

toflu 8.

Tafla 8. Munur a pjénandi forystu milli aldurshépa.

Munur 3
(1) Aldur (J) Aldur medaltolum (I-J) Stadalvilla
25 ara eda yngri 26-32 ara -0,176 0,272
33-40 ara -0,033 0,264
41 ars eda eldri 0,391 0,264
26-32 ara 25 ara eda yngri 0,176 0,272
33-40 ara 0,143 0,198
41 &rs eda eldri 0,568" 0,198
33-40 ara 25 dra eda yngri 0,033 0,264
26-32 ara -0,143 0,198
41 ars eda eldri 0,424 0,186
41 ars eda eldri 25 dara eda yngri -0,391 0,264
26-32 4ra -0,568" 0,198
33-40 ara -0,424 0,186

*marktaekt vid p< 0,05.
One-way ANOVA med Bonferroni.

bpegar undirpaettir pjdnandi forystu voru skodadir med tilliti til bakgrunnsbreyta reyndist
sem adur aldur vera eina breytan sem hafdi ahrif 4 undirpeettina. Nidurstodurnar leiddu
i ljos ad aldur hafdi ahrif & veegi undirpattanna radmennska (r=0,242, p=0,034), efling
(r=0,224, p=0,035) og dbyrgd (r=0,287, p=0,006). Vid nanari skodun kom i ljés ad &
baettinum rddmennska reyndist munurinn pé bara marktaekur (p=0,013) & hépunum 41
ars og eldri og hépnum 26-32 4ra, par sem seinni hépurinn upplifdi meiri radmennsku.
Nidurstodur leiddu einnig i ljos ad patturinn dbyrgd haekkadi med auknum aldri
patttakenda. Munurinn reyndist pd bara marktaekur hja yngsta hépnum, 25 ara og yngri,

og elsta hépnum, 40 ara og eldri (p=0,023).
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4.3 Lidan i starfi

4.3.1 Starfsanaegja
Starfsdnaegja patttakenda var maeld med einni spurningu par sem patttakendur matu
hversu anzegdir eda danesegdir peir vaeru i starfi & heildina litid. Svarskalinn er fjégurra
punkta Likert skali med svarmoguleikunum, 1 fyrir mjég 6dnaegd/ur, 2 fyrir 6anaegd/ur,
3 fyrir dnaegd/ur, 4 fyrir mjég dnaegd/ur.

Eins og tafla 9 gefur til kynna eru taeplega 82% patttakenda dnaegdir eda mjog

anaegdir i starfi. Hlutfallslega fair eda 17% eru 6anzegdir eda mjog 6anaegdir i starfi.

Tafla 9. Starfsanaegja

Fjoldi Hlutfall af heild
Mjog anaegd/ur 32 34,0%
Anaegd/ur 45 47,9%
Odanaegd/ur 9 9,6%
Mjog éanaegd/ur 7 7,4%
Samtals 93 98,9%
Vantar 1 1,1%

Til ad kanna hvort bakgrunnsbreyturnar hefdu ahrif a starfsanaegju var gerd einhlida
dreifigreining med Bonferroni eftirdsamanburdi. Nidurstodurnar leiddu i ljés ad eina
bakgrunnsbreytan sem reyndist hafa ahrif & starfsansegju var aldur (r=-0,238, p=0,06).
Vid ndnari skodun kom i ljés ad munurinn reyndist pé adeins markteekur 4 hdpunum 41
ars og eldri og hdpnum 26-32 ara, par sem seinni hépurinn upplifdi meiri starfsanaegju,

eins og sést i toflu 10.
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Tafla 10. Munur a starfsanaegju milli aldurshopa.

Munur a
(1) Aldur (J) Aldur medaltolum (I-J) Stadalvilla
25 d4ra eda yngri 26-32 ara -0,192 0,312
33-40 ara 0,272 0,304
41 ars eda eldri 0,500 0,303
26-32 ara 25 dra eda yngri 0,192 0,312
33-40 ara 0,464 0,229
41 ars eda eldri 0,692° 0,227
33-40 ara 25 dara eda yngri -0,272 0,304
26-32 4ra -0,464 0,229
41 ars eda eldri 0,228 0,216
41 ars eda eldri 25 dara eda yngri -0,500 0,303
26-32 éra -0,692" 0,227
33-40 ara -0,228 0,216

*marktaekt vid p< 0,05.
One-way ANOVA med Bonferroni.

4.3.2 Tilfinningaleg 6rmognun i starfi

Tilfinningaleg 6rmdgnun sem er fyrsta stig kulnunar var maelt med islenskri utgafu af
MBI-HSS kulnunarkvardanum. S3a hluti listans sem maelir einkenni um tilfinningalega
ormognun var lagdur fyrir patttakendur en pad eru i heild niu stadheefingar.
Stadhaefingunum sem snua ad lidan patttakenda var svarad a sjo punkta Likert skala
med svarmoguleikum O fyrir aldrei til 6 fyrir & hverjum degi. Heildarmedaltal einkenna
tilfinningalegrar 6rmognunar reyndist vera 22,99. Haesti stigafjoldi er 54 stig. Samkveemt
Maslach er skipting stiga @ pann hatt ad 16 stig eda faerri merkja litil einkenni um
tilfinningalega 6rmognun, 17-26 standa fyrir midlungseinkenni um tilfinningalega
ormognun og fleiri en 27 stig gefa til kynna mikil einkenni um tilfinningalega 6rmoégnun

(Maslach, o.fl. 1996).
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Eins og sést i toflu 11 pa er skiptingin i pessa prja meginflokka nokkud j6fn, flestir syna
bo litla tilfinningalega 6rmdgnun en allmargir midlungs mikla tilfinningalega 6rmognun

og teeplega pridjungur mikla tilfinningalega 6rmdégnun.

Tafla 11. Tioni tilfinningalegrar 6rmoégnunar samkvaemt Maslach o.fl. (1996) og hlutfall af heild

Fjoldi Hlutfall af heild
Litil tilfinningaleg 6rmognun 33 35,1%
Midlungs tilfinningaleg 6rmdgnun 29 30,9%
Mikil tilfinningaleg 6rmdgnun 20 21,3%
Samtals 82 87,2%
Vantar 12 12,8%

Samkvaemt toflu 11 hafa rétt rum 35% litil sem engin einkenni um tilfinningalega
ormognun i starfi. Rétt rimlega helmingur (52,2%) starfsmanna syna pé midlungs eda

mikla tilfinningalega 6rmognun i starfi.

Til ad kanna hvort bakgrunnsbreyturnar hefdu ahrif 4 starfsanaegju var gerd einhlida
dreifigreining med Bonferroni eftirdsamanburdi. Nidurstodurnar leiddu i ljés ad eina
bakgrunnsbreytan sem reyndist hafa ahrif a tilfinningalega 6rmognun var aldur (r=-
0,276, p=0,067). Vid nanari skodun kom i ljés ad munurinn reyndist pé adeins

marktaekur @ hdpunum 41 ars og eldri og hépnum 26-32 ara, eins og sést a toflu 12.
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Tafla 12. Munur 3 tilfinningalegri 5rmégnun milli aldurshopa.

Munur 3
(1) Aldur (J) Aldur medaltolum (I-J))  Stadalvilla
25 ara eda yngri 26-32 ara -0,252 0,487
33-40 ara 0,543 0,473
41 ars eda eldri 0,771 0,473
26-32 ara 25 dra eda yngri 0,252 0,487
33-40 ara 0,795 0,354
41 ars eda eldri 1,023° 0,354
33-40 ara 25 4ra eda yngri -0,543 0,473
26-32 ara -0,795 0,354
41 ars eda eldri 0,228 0,334
41 3rs eda eldri 25 4ra eda yngri -0,771 0,473
26-32 4ra -1,023 0,354
33-40 ara -0,228 0,334

*marktaekt vid p< 0,05.
One-way ANOVA med Bonferroni.

Spurningarnar sem meela tilfinningalega 6rmognun er a skalanum null til sex. Medaltal
spurninganna er frd 1,65 uppi 3,88. Spurningin ,Mér finnst ég vera komin/n a ystu nof”
hefur laegsta medaltalid en spurningin ,,Mér finnst ég Gtkeyrd/ur i lok vinnudags” hefur

haesta medaltalid (sja nanar vidauka 7).

4.4 Tengsl pjonandi forystu vid starfsanaegju

Nidurstodur leida i ljés ad pjonandi forysta og starfsanaegja hafa sterk jadkveed tengsl
(r=0,714, p=0,000). begar peettir pjonandi forystu er skodadir kemur i ljés ad allir paettir
bjonandi forystu nema fyrirgefning tengjast starfsdnaegju. Sa pattur sem hefur mestu

fylgnina er efling (r=0,772, p=0,000). [ toflu 13 sjast pessi tengsl betur.
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Tafla 13. Tengsl starfsanaegju vid paetti pjonandi forystu.

Starfsanaegja

baettir pjonandi
forystu Fylgnistudull Fjoldi
Efling 0,772** 88
Vera til stadar i 0,489** 78
bakgrunninum
Abyrgd 0,401** 89
Fyrirgefning 0,155 76
Hugrekki 0,257* 74
Areidanleiki 0,492%* 69
Audmykt 0,546** 64
Radmennska 0,680** 77

*marktaekt vid p< 0,05.

**markteekt vid p< 0,01.

Bivariat fylgni (Pearson).

4.5 Tengsl pjonandi forystu vid tilfinningalega 6rmoégnun

Skodud voru hugsanleg tengsl pjénandi forystu og tilfinningalegrar 6rmoégnunar i starfi
med pvi ad reikna Pearson fylgni og gera einhlida dreifigreiningu med Bonferroni
eftirasamanburdi. Nidurstddur leida i ljos ad sterk neikveed tengsl eru & milli pjénandi
forystu og tilfinningalegrar 6rmoégnunar (r=-0,561, p=0,000). bad er ad segja, peim mun

meiri sem pjénandi forysta maelist peim mun minni er tilfinningalega 6rmdégnunin.

bpegar peettir pjonandi forystu eru skodadir kemur i ljés ad allir paettir pjonandi
forystu nema fyrirgefning tengjast tilfinningalegri 6rmoégnun i starfi. Sa pattur sem hefur
mestu fylgnina vid tilfinningalega 6rmdgnun er efling (r=-0,616, p=0,000). [ t6flu 14 sjast

bessi tengsl betur.
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Tafla 14. Tengsl tilfinningalegrar 6rmognunar i starfi vid peetti pjonandi forystu.

Kulnun i starfi
battir pjonandi

forystu Fylgnistudull Fjoldi
Efling -0,616** 89
Vera til stadar i -0,369** 78
bakgrunninum

Abyrgd -0,328** 90
Fyrirgefning -0,097 77
Hugrekki -0,268* 74
Areidanleiki -0,301** 69
Audmykt -0,343%** 64
Radmennska -0,542** 77

*marktaekt vid p< 0,05.

**marktaekt vid p< 0,01.

Bivariat fylgni (Pearson).

72



5 Umraeda

Tilgangur rannséknarinnar var ad skoda pbjonandi forystu innan
upplysingataeknifyrirtaekja & islandi og lidan pjonustustarfsmanna pessara fyrirtaekja.

Rannsdéknarspurningarnar sem leitast var vid ad svara eru eftirfarandi:

1. Hvert er mat pjonustustarfsmanna & vaegi pjonandi forystu innan

upplysingataknifyrirtaekja?
2. Eru pjonustustarfsmenn i upplysingataeknifyrirtaekjum anaegdir i starfi?

3. Upplifa pjonustustarfsmenn i upplysingataeknifyrirteekjum tilfinningalega

ormognun i starfi?

4. Eru tengsl milli pjénandi forystu og starfsansegju annars vegar og pjénandi

forystu og tilfinningalegrar 6rmdgnunar i starfi hins vegar?

i pessum kafla verdur helstu nidurstédum rannséknarinnar gerd skil og paer skodadar i
samhengi vid adrar rannséknir. Dregnar verda alyktanir af nidurstodunum og settar
fram tillégur ad drbdotum. bvi naest verdur fjallad um helstu styrkleika og veikleika
rannséknarinnar. Ad lokum verdur svo fjallad um notagildi rannséknarinnar og gerd
grein fyrir porf & aframhaldandi rannséknum a svidi pjénandi forystu, sem og li6an

bjonustustarfsmanna.

5.1 Vaegi pjonandi forystu medal pjonustustarfsmanna i
upplysingataknifyrirtakjum.

Rannsdknin leiddi i ljés ad pjénandi forysta innan upplysingataeknifyrirtaekja reyndist
vera 4,46 par sem sponnin er fra einum uppi sex. Undirpaettir pjénandi forystu hofdu
medaltol 3 bilinu 3,91 til 4,82. betta gefur til kynna ad pjénandi forysta virdist vera
nokkud mikil i upplysingataeknifyrirteekjum hér & islandi. Til samanburdar reyndist
heildarmedaltal pjénandi forystu starfsmanna & hjukrunarsvidum & fjérum sjikrahdsum
a Sudvesturlandi vera 4,65 og heildarmedaltol undirpatta 3 bilinu 3,99 til 4,99 (Erla Bjork

Sverrisdottir, 2010). Heildarmedaltal undirpatta pjonandi  forystu medal
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lifeindafraedinga & Islandi reyndist vera & bilinu 3,29 til 4,51 en upplysingar um
heildarmedaltal pjonandi forystu medal lifeindafraedinga liggur ekki fyrir (Alda Margrét
Hauksdéttir, 2009). Vid préun meelitaekisins SLI var gerd rannsékn par sem 1571
patttakendur af o&likum bakgrunni svorudu hollensku utgafunni af maelitaekinu.
Nidurstodur leiddu i ljos ad medaltal undirpattanna par var a bilinu 3,62 til 4,86 (van
Dierendonck og Nuijten, 2010). [ kj6lfarid var ensk utgafa af maelitaekinu 16gd fyrir 386
starfsmenn i verksmidju i Bretlandi, nidurstédurnar leiddu i ljé6s ad medaltal undirpatta
SLI i enskri pydingu reyndist vera 4 bilinu 2,81 til 4,86 (van Dierendonck og Nuijten,
2010). bessar rannsoéknanidurstédur gefa merki um pad ad pjonandi forysta medal
upplysingataeknifyrirtaekja hér a islandi er svipud eda ivid meiri i samanburdi vid adra
hépa. Til gloggvunar er gott ad skoda fylgiskjal i vidauka 8 par sem listad er upp medaltal
undirpatta milli starfsgreina hérlendis og erlendis og dlikra Utgafu af maelitaekinu. En
medaltdl og vaegi patta pjonandi forystu eru i samraemi vid fyrri rannséknir. bessar
nidurstodur gefa jafnframt til kynna ad maelitaekid SLI sé areidanlegt meelitaeki pvi
svipadar nidurstédur fast ur olikum rannséknum, innri dreidanleiki maelitaekisins

meeldist vera 0,940, sem er mjog hatt.

Ef skodadar eru bakgrunnsbreytur kom i ljés ad einungis aldur hafdi ahrif & vaegi
bjonandi forystu. Nidurstédurnar leiddu i ljés ad hdépurinn 26 til 32 ara upplifdi mesta
vaegi pjonandi forystu a sinum vinnustad. bessar nidurstédur eru ekki i samraemi vid
nidurstdédur Erlu Bjarkar Sverrisdottur (2010), en hennar rannsokn leiddi i ljés ad elsti
aldurshépurinn upplifdi meiri pjénandi forystu en adrir. Af hverju pessi munur stafar er
erfitt ad segja til um, en liklegt er ad hann stafi af tilviljunarkenndum pattum, sér i lagi

par sem munurinn @ medaltélum er ekki har.

5.2 Starfsanaegja medal pjonustustarfsmanna i
upplysingataknifyrirtaekjum

Starfsdnaegja var metin med einni spurningu um heildarupplifun af anaegju eda danaegju
i starfi. Nidurstodurnar leida i ljos ad pjonustustarfsmenn i upplysingataeknifyrirtaekjum
hérlendis eru almennt anaegdir i starfi, taeplega 82% patttakenda eru danaegdir eda mjog

anaegdir i starfi. Hlutfallslega fair eda 17% eru éanesegdir eda mjog danaegdir i starfi.

Ef nidurstédurnar eru bornar saman vid lidan starfsmanna i bonkum og sparisjodum

hérlendis kemur i [jés ad pessir hdpar virdast badir vera nokkud anaegdir i vinnu sinni.
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skyrslu Vinnueftirlits rikisins fra arinu 2009 kemur fram ad taep 80% starfsmanna banka
og sparisj6da eru frekar oft eda mjdg oft anaegdir i starfi sinu svona almennt litid (Asta
Snorraddttir, 2009). Rannséknir & lidan heilbrigdisstarfsmanna gefa svipadar
nidurstodur, en 82,1% hjukrunarfraedinga og ljdsmaedra a Landspitala haskdlasjukrahusi
eru anaegd/ar eda mjog anaegd/ar i starfi (Gunnarsdattir, o.fl. 2009). bannig ad almennt

virdist starfsanaegja hérlendis vera mikil.

5.3 Tilfinningaleg 6rmognun medal pjonustustarfsmanna i
upplysingataknifyrirtaekjum

Tilfinningaleg 6rmognun var mald med niu stadhaefingum Ur lista Maslach.
Heildarmedaltal tilfinningalegrar 6rmoégnunar reyndist vera 22,99 & skala par sem haesti
stigafjoldi er 54 stig. Samkvaemt Maslach er skipting stiga 4 pann hatt ad 16 stig eda
faerri merkja litil einkenni um tilfinningalega 6rmoégnun, 17-26 standa fyrir midlungs
einkenni um tilfinningalega 6rmognun og fleiri en 27 stig gefa til kynna mikil einkenni
um tilfinningalega 6rmognun (Maslach, o.fl. 1996). Nidurstédur rannsdéknarinnar syna
ad rum 35% upplifa litil sem engin einkenni tilfinningalegrar 6rmognunar i starfi, taep
31% upplifa midlungs einkenni af tilfinningalegri 6rmognun og ram 21% upplifa mikil og
alvarleg einkenni tilfinningalegrar 6rmoégnunar. Til samanburdar vid adrar stéttir ma sja
ad samkveemt bandariskum rannséknum er medaltal einkenna tilfinningalegrar
ormognunar frad 21,25 - 21,42 stig medal kennara, félagsradgjafa, lo6greglumanna,
l6gfraedinga og annarra opinbera starfsmanna. Medaltal tilfinningalegrar 6rmdgnunar
medal heilbrigdisstarfsmanna i Bandarikjunum meaeldist 22,19 stig (Maslach o.fl., 1996).
Rannsdknir a lidan heilbrigdisstarfsmanna hérlendis gefa élikar nidurstédur, en einkenni
tilfinningalegrar 6rmoégnunar medal hjukrunarfreedinga og ljosmaedra & Landspitala
haskdlasjukrahusi meelist vera 13,7 stig sem er heldur minna en gengur og gerist medal
heilbrigdisstarfsfolks vidsvegar um heiminn (Gunnarsdoéttir, o.fl. 2009).  Ppessar
nidurstodur gefa til kynna ad pjénustustarfsmenn i upplysingataeknifyrirtaekjum
hérlendis syni fleiri einkenni pessi ad pjast af tilfinningalegri rmdgnun i vinnu en til ad
mynda hjukrunarfraedingar og ljdsmaedur. Einnig virdist sem sambeerilegir hépar, likt og
félagsradgjafa sem starfa vid vandamala drlausnir, hafi orlitid feerri einkenni um

tilfinningalega 6rmoégnun i starfi.
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5.4 Tengsl pjonandi forystu vid lidan i starfi

Nidurstodur leiddu i ljos jakvaed tengsl pjonandi forystu vid gdda lidan i starfi.
Rannsdknin syndi fram & sterk jakvaed tengsl starfsanaegju vié pjonandi forystu sem
gefur visbendingar um ad peir pjonustustarfsmenn sem upplifa pjonandi forystu eru
anaegdari i starfi en adrir. Pessar nidurstédur eru i samraemi vid fyrri rannséknir a
bjénandi forystu (Alda Margrét Hauksdéttir, 2009; Anderson, 2005; Cerit, 2009; Drury,
2004; Erla Bjork Sverrisdéttir, 2010; Jaramillo, o.fl., 2009; Jenkins og Stewart, 2010;
Johnson, 2008; Rude, 2004; van Dierendonck og Nuijten, 2010). Nidurstodur leiddu
einnig i ljés sterk neikvaed tengsl & milli pjonandi forystu og tilfinningalegrar
ormognunar. Pad er ad segja, peim mun meiri sem pjonandi forysta maelist peim mun
minni er tilfinningalega 6rmdgnunin. bPessar nidurstodur eru i samraemi vid fyrri

rannsoéknir (Rude, 2004).

bpegar undirpeettir pjénandi forystu eru skodadir ndnar med tilliti til lidan i starfi
kemur i ljés ad efling er sd pattur sem tengist badi starfsdnaegju og tilfinningalegri
ormoégnun hvad mest, pad er hefur haestu fylgnina. bPegar patturinn efling er skodadur
nanar sést ad hann inniheldur sjo stadhafingar (1, 2, 3, 4, 12, 20 og 27).
Stadhafingarnar snuast ad mestu um hvernig yfirmadurinn hvetur starfsfélk sitt til ad
koma med nyjar hugmyndir og stydur vid pad, medal annars med pvi ad veita pvi peer
upplysingar sem pad parf til ad geta unnid starf sitt vel. Yfirmadurinn gefur starfsfolki
sinu svigram til ad vera sjalfstaett og proskast og hvetur pad til ad nota hafileika sina.
bessir peaettir skipta greinilega miklu mali pegar kemur ad anagju og tilfinningalegri lidan
starfsmanna i vinnu sinni. Fyrri rannsoknir hafa synt fram & sterk jakvaed tengsl eflingar
vid starfsansegju (Alda Margrét Hauksdottir, 2009; Erla Bjork Sverrisdottir, 2010; van
Dierendonck og Nuijten, 2010). Efling eda empowerment hefur verié rannsokud téluvert
sem sér hugsmid (construct). Rannséknir hafa synt fram a jakvaed ahrif eflingar, svo sem,
aukna starfsanaegju (Seibert, Silver og Randolph, 2004). bjénustustarfsmenn sem upplifa
eflingu i starfi finna ad peir hafa vissa stjérn a starfi sinu og svigrim vardandi hvernig
verkin eru unnin. bessi efling eda sjalfraedi leidir af sér aukna starfsanaegju og betri

starfsanda a vinnustadnum (Ackfeldt og Wong, 2006; Ugboro og Obeng, 2000)

Sa pattur sem hefur naest heestu fylgnina vid starfsanaegju og tilfinningalega 6rmognun

er ra@mennska. begar patturinn radmennska er skodadur ndnar sést ad hann inniheldur
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brjar stadhafingar (11, 19 og 26). bessar stadhafingar snldast um ad yfirmadurinn hafi
framtidarsyn og leggi sig fram vid ad taka eftir pvi sem leidir til géds fyrir heildina.
Stadheefing 26 kvedur @ um ad yfirmadur leggi aherslu a pa samfélagslegu abyrgd sem
fylgi starfi starfsmanna, pessi stadhaefing sker sig fra hinum ad pvi leyti ad taep 13%
batttakenda svérudu henni ekki. Astadan gaeti verid si ad pjonustustarfsmenn i
upplysingataeknigeiranum upplifi ekki ad starf peirra feli i sér mikla samfélagslega
abyrgd, par sem peir fast vid teeki og tdl frekar en félk. Hvad sem pvi lidur pda er augljost
ad starfsanaegja pjonustustarfsmanna upplysingatseknifyrirtaekja felst medal annars i pvi
ad yfirmadur peirra hafi framtidarsyn, samfélagslega abyrgd og komi auga a taekifeeri
sem leidi til géds fyrir heildina. Fyrri rannsékn hefur synt fram & sterk jadkveaed tengsl

rddmennsku vid starfsanaegju (Alda Margrét Hauksdéttir, 2009).

S4 pattur sem hefur pridju haestu fylgnina vid starfsdnaegju er audmykt. begar
pbatturinn audmykt er skodadur nanar sést ad hann inniheldur fimm stadhaefingar (10,
18, 25, 29 og 30). bessar stadhafingar snlast adallega um hvort yfirmadurinn syni
audmykt, taki gagnryni og geti laert af henni, sem og vidurkenni mistok sin og leeri af
beim. bessi atridi skipta greinilega miklu mali pegar kemur ad starfsanaegju starfsmanna
og pvi er mjog mikilveegt ad stjérnendur taki petta til sin og reyni ad tileinka sér
audmykt og ad geta tekid gagnryni og séd mistdk sin og hvernig peir geti laert af peim.
begar stadhaefingar eru skodadar med tilliti til svarhlutfalls kemur i 1jés ad svarhlutfall
bessara stadhaefinga var heldur lagt midad vié adrar stadheefingar i listanum. Til ad
mynda svorudu rum 9% ekki stadhafingu 18 og taep 14% svorudu ekki stadhaefingu 25.
Hugsanlega pykir starfsfolki erfitt ad gagnryna yfirmann sinn og 6ttast jafnvel ad haegt sé
ad rekja svorin til sin. Einnig geeti verid ad starfsmenn hafi ekki forsendur til ad svara pvi
hvort yfirmadur peirra sé liklegur til ad reyna ad laera af peirri gagnryni sem hann fai fra
yfirmanni sinum eda vidurkenna misték sin fyrir honum eins og stadhaefingar 18 og 25

fialla um.

Sa pattur sem hefur pridju haestu fylgnina vid tilfinningalega 6rmognun er ad vera til
stadar i bakgrunninum. begar patturinn ad vera til stadar i bakgrunninum er skodadur
nanar sést ad hann inniheldur prjar stadheaefingar (5, 13 og 21). bessar stadhaefingar
snuast um hvort yfirmadurinn haldi sig til hlés og leyfi 68rum ad njéta arangursins eda

hvort hann szkist eftir vidurkenningu fyrir pad sem hann geri. Stadhaefing 21 fjallar um

77



hvort yfirmadur virdist njéta velgengni samstarfsmanna frekar en eigin velgengni, en
teep 12% svorudu ekki pessari stadhaefingu. Astaedurnar geetu verid ad patttakendum
finnist erfitt ad meta hvort svo veeri eda hofou kannski ekki forsendur til ad svara pessari
spurningu.

begar undirpaettir pjéonandi forystu eru skodadir sést ad patturinn fyrirgefning virdist
6likur hinum sjo pattunum ad pvi leyti ad fyrirgefning og starfsanaegja og tilfinningaleg
ormognun fara ekki saman. bad er ad segja, patturinn fyrirgefning er eini patturinn sem
hefur ekki fylgni vid starfsanaegju né tilfinningalega 6rmognun. Ef fyrri rannséknir eru
skodadar sést ad fyrirgefning haféi minnstu fylgnina af atta pattum pjénandi forystu vid
starfsanaegju i rannsokn van Dierendonck og Nuijten (2010). islenskar nidurstédur hafa
einnig synt fram & litla fylgni milli fyrirgefningar og starfsanaegju (Alda Margrét
Hauksdottir, 2009; Erla Bjork Sverrisdéttir, 2010). Astaedur pess ad fyrirgefning
samramist hinum pattum pjonandi forystu illa og hefur ekki marktek tengsl vid
starfsanaegju né tilfinningalega 6rmognun, geeti verid su ad fyrirgefning sé af élikum
toga og pvi ekki hluti af upplifun félks um starfsdansegju eda tilfinningalega 6rmognun i
starfi. Einnig er mogulegt ad 4stedan sé taeknilegs edlis, pad er segja, patturinn
fyrirgefning hefur ad geyma prjar spurningar (7, 15, 23), sem eru neikvaedar
stadhaefingar sem var svo snuid vid i drvinnslu til ad peer samraemdust hinum
spurningunum. bad geeti valdid skekkju i svorun patttakenda ad hafa prjar spurningar

sem eru neikvaedar stadhaefingar innan um allar jakvaedu stadheefingarnar.

Pad er alveg ljost ad pjonandi forysta hefur ahrif a lidan starfsmanna i vinnu sinni
hvort sem litid er til starfsanaegju eda tilfinningalegrar 6rmognunar. bad veeri avinningur
fyrir starfsmenn, fyrirtaekid i heild og vidskiptavini ad innleida pjonandi forystu i
fyrirtaekjarekstur. Med innleidingu a pjénandi forystu eykst vellidan starfsmanna i vinnu
sinni pvi pjénandi leidtogar gefa starfsmonnum sinum svigrim og hvatningu til
sjalfstaedis og framfara. beir leggja sig fram vid ad leita leida og taka dkvardanir sem
leida til géds fyrir heildina, peir eru audmijikir og fusir ad taka vid gagnryni og laera af
henni, sem og ad vidurkenna mistdk sin. En allt petta eru peettir sem auka vellidan

starfsmanna i vinnu sinni.
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5.5 Tillogur ad urbétum

afleidingum fjarmalahrunsins sem reid yfir landid & haustmanudum 2008 purfum vid
nyjar aherslur i stjornun og forystu. Vid purfum leidtoga sem bera hag félksins sins fyrir
brjosti, leidtoga sem hlusta & gagnryni og laera af henni, lei6toga sem setja parfir
annarra ofar sinum porfum, leidtoga sem hafa sidgaedisvitund og sidast en ekki sist
leidtoga sem taka fulla dbyrgd 4 gjordum sinum. Vid purfum pjonandi leidtoga sem

bjénusta folkid sitt umfram allt annad.

Rannsdknir hafa synt fram a pad er ad miklu leyti undir stjérnandanum eda yfirmanni
komid hvernig starfsmoénnum lidur i vinnu sinni (Low o.fl.,, 2001). Stjérnendur eru oftar
en ekki i miklum samskiptum vid starfsmenn sina og hafa akvordunarvald vardandi ymsa

patti sem snerta vinnu og vinnuumbhverfi starfsmanna sinna.

Svo virdist vera sem starfsfolk sem upplifir ad pad hafi studning og geti leitad til
yfirmanns sins upplifi sidur tilfinningalega 6rmdgnun i starfi og lidi pvi almennt betur
(Deery og félagar, 2002). Rannséknum ber almennt saman um pad ad studningur
yfirmanns og samband hans vid starfsmenn sina skipti skdpum fyrir vellidan
starfsmanna i vinnu sinni. bad er pvi mikilveegt ad stjornendur og yfirmenn gerir sér
grein fyrir peirri dbyrgd sem fylgir pvi ad vera stjérnandi. Hér ad nedan eru nokkrar
tillégur ad pvi hvernig stjérnandi og rétt starfsumhverfi geta aukid vellidan starfsmanna i

vinnu sinni.

Nidurstodur pessarar rannséknar sem og annarra hafa bent & kosti pess ad innleida
bjonandi forystu i fyrirtaekjarekstur. Med pvi ad innleida pjonandi forystu uppsker
fyrirtaeki dnsegdari starfsmenn (Alda Margrét Hauksdéttir, 2009; Anderson, 2005; Cerit,
2009; Drury, 2004; Erla Bjork Sverrisdéttir, 2010; Jaramillo, Grisaffe, Chonko og Roberts,
2009; Jenkins og Stewart, 2010; Johnson, 2008;) sem eru Oliklegri til ad upplifa
tilfinningalega 6rmdgnun (Rude, 2004; van Dierendonck og Nuijten, 2010), pad skilar sér
svo | betri pjonustu (Hartline og Ferrell, 1996; Homburg og Stock, 2004; Schneider,
1980; Yee o.fl., 2008; Yoon og Suh, 2003) sem skilar sér svo i meiri hagnadi (Greenleaf,
1977/2002). En til pess ad innleida pjénandi forystu purfa stjornendur ad staldra vid og
skoda fyrst og fremst sjalfa sig. bvi breytingarnar byrja alltaf fyrst hja einstaklingnum.

Vid innleidingu pjonandi forystu i fyrirtaeki parf ad huga ad moérgu svo sem ad hafa alla
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starfsmenn fyrirtaekisins med i innleidingarferlinu, hafa samskipti opin, midla
upplysingum og sidast en ekki sist ad gefa sér gdédan tima i ad innleida slika stefnu
(Kotter, 1996). Vilji stjérnendur innleida pjonandi forystu og auka pannig vellidan
starfsmanna vaeri gott ad byrja & pvi ad skoda sjalfa sig og hafa pessi atridi hér fyrir

nedan sem og alla paetti pjonandi forystu ad leidarljési i starfi sinu.

5.5.1 Hvad getur stjornandi gert til ad auka vellidan starfsmanna?

Samkvaemt nidurstddum rannséknarinnar sem studdar eru af fyrri rannséknum eru
ymsir paettir i fari stjornanda og hvernig hann kemur fram sem geta aukid vellidan
starfsmanna i vinnu sinni. Hér fyrir nedan eru tillogur um hvernig stjérnandi geeti ytt

undir vellidan starfsmanna sinna.

> [ fyrsta lagi aetti stjornandi ad leggja mikid uppur pvi ad hvetja starfsfolk sitt til
ad nyta hafileika sina og koma med nyjar hugmyndir. Hann zetti einnig ad
stydja vid starfsfolk sitt og veita pvi paer upplysingar og pau taekifeeri sem pad
barf til ad geta unnid starfid sitt vel.

> | 60ru lagi eetti stjérnandi ad hafa skyra framtidarsyn, syna samfélagslega
abyrgd og koma auga a pau taekifeeri sem leida til gdds fyrir heildina.

> [ pridja lagi eetti stjérnandi ad syna audmykt, taka gagnryni og geta leert af
henni, sem og vidurkennt mistdk sin og leert af peim. bessir paettir skipta
miklu mali pegar kemur ad starfsansegju starfsmanna og pvi er mjog
mikilvaegt ad stjornendur taki petta til sin og reyni ad tileinka sér audmykt og
ad geta tekid gagnryni og séd mistdk sin og hvernig peir geti leert af peim.

> | fj6rda lagi eetti stjérnandi ad haldi sig til hlés og leyfi 68rum ad njota
arangursins. Hann zetti ekki ad seekjast eftir vidurkenningu annarra fyrir pad
sem hann gerir, heldur temja sér audmykt.

5.5.2 Hvada paettir i starfsumhverfinu auka vellidan starfsmanna?

Rannsdknarnidurstodurnar sem studdar eru fyrri rannséknum bentu lika til pess ad
ymsir peettir i starfsumhverfinu geetu haft ahrif @ vellidan starfsmanna. beir peettir i
starfsumhverfinu sem synt hefur verid fram & ad auki vellidan 4 vinnustad eru medal

annars eftirfarandi.
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> [ fyrsta lagi purfa starfsmenn ad upplifa sanngirni vardandi atridi sem snerta
vinnu peirra. Svo sem laun og stéduhaekkanir. Starfsmadur sem upplifir ad
hann fai laegri laun en sambaerilegur starfsmadur eda horft sé framhja
vardandi stoduhaekkanir er 6anaegdur i vinnu sinni, sem getur svo haft ahrif 4
vinnustadinn i heild.

> [ 68ru lagi parf starfsumhverfid ad vera pannig ad starfsmenn fai ad taka patt i
akvardanatoku og pa sérstaklega peirri sem vardar peirra starf eda
starfsumhverfi. Starfsmadur sem upplifir ad skodanir hans skipti mali og ad
hann fai einhverju radid um starf sitt, er mun anaegdari i vinnu sinni.

> | pridja lagi er mikilvaegt ad vinnuadstaedur séu gdédar og uppfylli parfir
starfsmanna. bad skiptir lika miklu mali ad pad sé alveg skyrt til hvers sé
@tlast af starfsmonnum og hvad sé i peirra verkahring. Einnig verdur
stjérnandi ad passa ad starfsmenn hans hafi pau Urraedi sem peir purfa til ad
leysa verkefni sem fyrir liggja og ad vinnuadlagi sé stillt i hofi.

> [ fjérda og sidasta lagi eetti ekki ad leggja 6l vold i hendur & einum leidtoga,
valddreifingin innan skipulagsheildarinnar zetti ekki ad vera hefdbundin
pyramida uppstilling, pvi fair pora ad segja skodun sina vié pann sem tronir a
toppnum. Frekar zetti ad snuda pyramidanum a hvolf eda halla honum & hlid.

5.6 Styrkleikar og veikleikar rannséknarinnar

Styrkleikar rannséknarinnar felast helst i maelitaekinu um pjénandi forystu, SLI. Préunin a
SLI meaelitaekinu byggir & vidtaekri vinnu sem felur medal annars i sér magnbindingu og
endurtekna pattagreiningu. Svo hefur meelitaekid verid pytt og bakpytt fra upprunalegri
utgafu og stadfeert baedi 4 hollensku, ensku og islensku. Meliteekid hefur verid
forpréfad og préfad nokkrum sinnum hér & islandi og i kjolfar préfanna hefur verid
leitad leida til ad einfalda ordalag spurninga til ad tryggja sem besta svérun. Margir hafa
komid ad pessari vinnu og meliteekid komid vel Ut ur dreidanleika- og
réttmaetispréfunum. Annar styrkleiki rannsdknarinnar er hversu langa sogu pjénandi
forysta hefur og hversu margar rannséknir hafa synt fram a jakveed ahrif hennar 3 lidan
folks i vinnu. pridji styrkleiki rannsdknarinnar er hversu lysandi urtakid er fyrir pydid.
Samkvaemt upplysingum sem fengust fra starfsmannastjornum eda stjérnendum
fyrirtaekjanna er aldur og kynjaskipting i urtaki sambaerileg pydinu.

Veikleikar rannséknar sem pessarar eru pvi midur margir. Fyrst ber ad nefna ad
margt getur haft ahrif 4 svorun patttakenda. Til ad mynda getur verid ad pegar er verid
ad rannsaka stjérnunarstil a pann hatt sem hér var gert, pad er, med pvi ad bidja
starfsfélk ad meta yfirmann sinn, er alltaf haetta & pvi ad svorun starfsfélks sé skekkt.
Starfsfélkid geeti til ad mynda 6ttast ad yfirmadur fai adgang ad nidurstédum

konnunarinnar eda ad svor veeri haegt ad rekja og pad valdid pvi ad félk svara ekki
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kdnnuninni eda er ekki fullkomlega heidarlegt (Thompson og Surface, 2007). Annar
veikleiki rannséknarinnar er lagt svarhlutfall, en pad reyndist vera 39,5% sem er heldur
litid. petta laga svarhlutfall gerir pad ad verkum ad ytra réttmaeti eda alhafingargildi
rannsoknarinnar takmarkast af svarhlutfallinu. Lagt svarhlutfall vekur odneitanlega
spurningar um hvort peir sem kjésa ad svara ekki rannsékn um stjérnunarhatti eda
lidan starfsmanna séu 6likir peim sem svara. Geeti verid ad peir sem ekki svara slikri
rannsoékn séu danaegdir i starfi og finnist stjérnunarhattum dbdtavant? Einnig geeti verid
ad peir sem eru undir miklu alagi i vinnunni geti ekki gefid sér tima til ad svara
spurningalista. bad gefur auga leid ad ef peir sem eru undir mesta alaginu eda mjog
Osattir vid stjornunaradferdir innan fyrirteekis svara ekki listanum pda er urtakid ekki
lysandi fyrir alla pjonustustarfsmenn upplysingafyrirtaekja og alhafingargildid pvi ryrt.
Petta laga svarhlutfall gerdi pad lika ad verkum ad ekki var haegt ad pattagreina SLI-
listann a vidunandi hatt eins og aetlunin var. Sidast en ekki sist er mikilvaegt ad hafa i
huga ad jafnvel pott svarhlutfallid sé heldur lagt pa er urtakid sem slikt lika frekar smatt.
Astaedurnar fyrir pvi eru andstada af hendi fyrirtaekja ad taka patt i rannséknum og

smaed markadar hér a landi.

5.7 borf fyrir frekari rannsoéknir.

[ framhaldi af rannsékninni veeri porf &4 ad gera stadfestandi pattagreiningu a SLI
meelitaeekinu i islenskri pydingu. Til pess ad pad sé haegt parf ad hafa minnst 300
patttakendur midad vid fjolda atridi i meeliteekinu. Med pvi ad gera stadfestandi
pattagreiningu kaemi i ljés hvort s6mu peettir fengjust i islenskri pydingu eins og i
upprunalega SLI-meeliteekinu. Petta myndi annad hvort renna stodum undir réttmaeti
meelitaekisins og syna fram a raunverulega peetti pjénandi forystu eda benda 4 ad porf
veeri 4 ad skoda frekar hvad pjonandi forysta felur i sér i raun og veru. Jafnvel pott
hugmyndin um pjénandi forysta sé ekki ny af nalinni pa eru ekki nema 10 til 15 ar sidan
tilraunir til pess ad magnbinda pjonandi forystu i visindalegum tilgangi hofust og su
vinna pvi enn i gangi. S6kum pess hve nylega var farid ad rannsaka pjonandi forystu er
mikil porf 4 gédum visindalegum rannséknum & pjénandi forystu. [ tengslum vid pessa
rannsékn veeri frédlegt og gagnlegt ad gera rannsékn par sem pjonustugaedi veeru
skodud i tengslum vid pjonandi forystu. Sidast en alls ekki sist er lika mikil porf & frekari

rannséknum & lidan pjonustustarfsmanna i upplysingataeknifyrirtaekjum, pvi sa hdpur fer
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ort staekkandi. Upplysingataeknifyrirtaekjum fjolgar nd o6rt og er talin vera su
atvinnugrein sem er { hvad mestri frampréun og muni pvi vaxa hratt 4 naestu arum. |
samkeppnisumhverfi sem einkennist af mikilli og hradri taeknipréun er mikilveegt ad
veita gé0a pjonustu. GAO pjonusta felst ad miklu leyti i pvi viomoéti sem starfsmadur
veitir. Eins og fram hefur komid hefur verid synt fram @ ad pad er mannlegi patturinn i
beirri pjénustu sem veitt er, er s pattur sem greinir fyrirtaeki oft i sundur og veitir peim
samkeppnisforskot (Berry, 1987; Lockwood, 2007). Innleiding pjénandi forystu i
upplysingataeknifyrirtaeki er likleg til ad skila sér i anaegdari starfsménnum sem upplifa
sidur tilfinningalega 6rmdgnun, sem leidir til pess ad peir veita betri pjonustu og afkasta

meiru. betta allt leidir svo til pess ad fyrirtaekid sjalft skilar meiri hagnadi.
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Vidauki

Vidauki 1 - Kynningarbréf

Kaeri vidtakandi,

Sélveig Reynisdéttir heiti ég og er meistaranemi i mannaudsstjérnun vid Haskdla islands.
Medfylgjandi er kdnnun vegna rannséknar minnar a stjornunarhattum og lidan
starfsmanna a vinnustad. Leidbeinandi minn i pessu verkefni er Dr. Sigrin Gunnarsdaottir
og umsjon er i hondum Gylfa Dalmann.

Markmid rannsdknarinnar er ad kanna stjérnunarhaetti og lidan i starfi hja starfsfélki
bjénustufyrirteekja. Jafnframt 8 ad forpréfa meeliteekid Servant Leadership Inventory
(SLI) sem meelir pjéonandi forystu. Maelitaekid hefur verid pytt og stadfaert af Dr. Sigrinu
Gunnarsdéttur, Oldu Margréti Hauksdéttur og Erlu Bjérk Sverrisdéttur.

Eg bid pig vinsamlegast um ad svara 6llum spurningunum sem tekur um pad bil 5-10
minutur. Spurningarnar eiga vié um naverandi starf pitt og naesta yfirmann. Svorin vié
spurningunum eru ekki @ neinn hatt rekjanleg til pin og er fullri nafnleynd heitid.
Rannsdknin hefur verid tilkynnt til Persdnuverndar og peim gégnum sem verdur safnad
verdur eytt samkvamt peirra reglum. Eingdngu rannsakandi hefur adgang ad
gégnunum.

Eg geri mér grein fyrir ad pu att sennilega mjog annrikt en svér pin skipta miklu mali fyrir
gadi rannséknarinnar og ba moguleika sem hun gefur til ad beeta starfsumhverfi pitt og
annarra starfsmanna.

Nanari upplysingar er svo ad finna fremst i kdnnuninni.

Smellid a linkinn hér ad nedan til ad svara kénnuninni.

http://www.kannanir.is/nemendur/index.php?sid=27386&lang=is

Ef pu hefur einhverjar spurningar er pér velkomid ad hafa samband vid rannsakandann
med tolvupdsti a netfangid sorl@hi.is eda i sima 694-6905.

Me?d fyrirfram pokk,
Sélveig Reynisdottir
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Vidauki 2 - itrekunarbréf

Kaeri starfsmadur,

Eg vil byrja & pvi ad pakka 6llum peim sem hafa nu pegar tekid patt i
kdnnuninni minni um stjérnunarhaetti og lidan starfsmanna sem send var til
ykkar i sidustu viku.

Eg er mjog pakklat fyrir framlag ykkar.

En betur ma ef duga skal og pvi paetti mér ofbodslega veent um pad ef pid
sem ekki hafid svarad henni na pegar, gaefud ykkur nokkrar minutur i ad
gera pad.

Pad skiptir miklu mali fyrir alhaefingargildi rannséknar minnar ad fa sem

flesta patttakendur svo pad vaeri mér mikils virdi.

Nanari upplysingar er svo ad finna fremst i kdnnuninni.

Smellid a linkinn hér ad nedan til ad svara kénnuninni.

http://www.kannanir.is/nemendur/index.php?sid=27386&lang=is

Med fyrirfram pokk,
Sélveig Reynisdottir
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Vidauki 3 - Tolvupdstur til stjérnenda fyrirtaekja.

Gdédan daginn,

Sélveig Reynisdottir heiti ég og er meistaranemi i mannaudsstjérnun vio
Haskdla fslands. Um pessar mundir er ég ad vinna ad meistararitgerd minni.
Eg er ad fjalla um og rannsaka tengsl lidan i starfi og stjérnunarhatta.
Urtakid sem ég er ad leggja spurningalistann fyrir er starfsfélki i

bjénustustérfum hja upplysingataeknifyrirtaekjum & islandi.

Mig langadi pvi ad kanna moguleikann & ad leggja stuttan spurningalista

fyrir pjonustustarfsmenn [nafn fyrirteekisins].

Spurningalistinn samanstendur af 45 valmoguleikaspurningum og pvi tekur
ekki nema um 5-10 minutur ad svara honum. Spurningalistinn er a rafraenu
formi og pvi upplagt ad dframsenda hann & starfsmenn.

Spurningalistinn er hannadur pannig ad haegt er ad taka sé hlé og jafnvel
vista og taka upp pradinn aftur seinna, ef til ad mynda starfsmadur parf ad

sinna vidskiptavini.

Spurningarnar sem lagdar eru fyrir kanna stjornunarhaetti yfirmanna,
starfsanaegju og kulnun i starfi.
Ad sjalfsogdu heiti ég ytrasta trinadi og nu pegar hafa fengist leyfi

fyrir rannsékninni hja Rannséknasidanefnd og Persénuvernd.
Ef pu vilt fa frekari atskyringar eda upplysingar, endilega haféu samband.
Med fyrirfram pokk,

Sélveig Reynisdottir

Meistaranemi i mannaudsstjornun
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Vidauki 4 — Leyfi fra persénuvernd

9
Sélveig Reynisdottir
Drekavollum 18
221 Hafnarfjorour

Personuvernd

Rauandrstig 10 105 Reykiavik
simi: 510 9600 brefusimi, 510 9600
netfang: postur( personuvemnd is

veffiung: personuvernd is

Reykjavik 6. mai 2010

lilvisun: S4786/2010/ 151/~
Hér med stadfestist a0 Personuvernd hefur méttekid tilkynningu i ydar nafni um vinnslu personuupplysinga.
Tilkynningin er nr. S4786/2010 og fylgir afrit hennar hjalagt.

Allar tilkynningar sem berast Personuvernd birtast sjalfkrafa 4 heimasiou stofnunarinnar.
Tekid skal fram ad med mottéku og birtingu tilkynninga hefur engin afstada verid tekin af hilfu
Personuverndar til efnis peirra,

Virdingarfyllst,

Larus S&lmsmn

Hjil: - Tilkynning nr. 54786/2010 um vinnslu persénuupplysinga.
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Vidauki 5 — Skipting stadhaefinga i islenskri og enskri pydingu a paetti
bjonandi forystu.
Efling (empowerment)

1. Yfirmadur minn veitir mér paer upplysingar sem ég parf til ad geta unnid starfid mitt
vel.
1. My manager gives me the information | need to do my work well.

2. Yfirmadur minn hvetur mig til ad nota haefileika mina.
2. My manager encourages me to use my talents.

3. Yfirmadur minn hjalpar mér til pess ad 6dlast meiri proska.
3. My manager helps me to further develop myself.

4. Yfirmadur minn hvetur starfsfélk til pess ad koma med nyjar hugmyndir.
4. My manager encourages his/her staff to come up with new ideas.

12. Yfirmadur minn veitir mér heimild til ad taka dkvardanir sem audvelda mér starf
mitt.

12. My manager gives me the authority to take decisions which make work easier for
me.

20. Yfirmadur minn gerir mér kleift ad leysa vandamal i stad pess ad einungis segja mér
hvad eigi ad gera.

20. My manager enables me to solve problems myself instead of just telling me what to
do.

27. Yfirmadur minn bydur mér upp a fjolmorg teekifaeri til ad auka kunnattu mina.
27. My manager offers me abundant opportunities to learn new skills.

Vera til stadar i bakgrunninum (servitude)

5. Yfirmadur minn heldur sig til hlés og leyfir 6drum ad njota arangursins.
5. My manager keeps himself/herself at the background and gives credits to others.

13. Yfirmadur minn saekist ekki eftir vidurkenningu fyrir pad sem hann/hun gerir fyrir
adra.

13. My manager is not chasing recognition for the things he/she does for others.

21. Yfirmadur minn virdist njéta velgengni samstarfsmanna frekar en eigin velgegni.
21. My manager appears to enjoy his/her colleagues success more than his/her own.
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Abyrgd (accountability)

6. Yfirmadur minn gerir mig abyrga(n) fyrir peim storfum sem ég vinn.
6. My manager holds me responsible for the work | carry out.

14. Eg er gerd/ur abyrg/ur fyrir frammistédu minni af yfirmanni minum.
14. I am held accountable for my performance by my manager.

22. Yfirmadur minn gerir mig og samstarfsfélaga mina abyrga fyrir pvi hvernig vié tokum
a verkefnum.

22. My manager holds me and my colleagues responsible for the way we handle a job.

Fyrirgefning (forgiveness)

7. Yfirmadur minn gagnrynir stodugt folk vegna mistaka sem pad hefur gert i starfi.
7. My manager keeps criticizing people for the mistakes they have made in their work.

15. Yfirmadur minn vidheldur stifu viomoti gagnvart pvi félki sem hefur médgad
hann/hana i starfi.

15. My manager maintains a hard attitude towards people who have offended him/her
at work.

23. Yfirmadur minn a erfitt med ad gleyma pvi sem for urskeidis i fortidinni.

23. My manager finds it difficult to forget things that went wrong in the past.
Hugrekki (courage)

8. Yfirmadur minn tekur ahaettu an pess ad radfaera sig vid sinn yfirmann.

8. My manager takes risks even when he/she is not certain of the support from his/her
own manager.

16. Yfirmadur minn tekur ahzettu og gerir pad sem parf ad gera ad hans mati.

16. My manager takes risks and does what needs to be done in his/her view.

Areidanleiki (authenticity)

9. Yfirmadur minn virdist pekkja eigin takmarkanir og eigin veikleika.
9. My manager is open about his/her limitations and weaknesses.

17. Yfirmadur minn er oft snortin/n af pvi sem hann/hun sér gerast i kringum

hann/hana.
17. My manager is often touched by the things he/she sees happening around him/her.
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24. Yfirmadur minn er tilbdinn ad tja tilfinningar sinar jafnvel p6 pad geeti haft
Oxskilegar afleidingar.

24. My manager is prepared to express his/her feelings even if this might have
undesirable consequences.

28. Yfirmadur minn virdist syna sannar tilfinningar gagnvart samstarfsménnum sinum.
28. My manager shows his/her true feelings to his/her staff.

Audmykt (humility)

10. Yfirmadur minn virdist laera af gagnryni.
10. My manager learns from criticism.

18. Yfirmadur minn er liklegur til ad reyna ad laera af peirri gagnryni sem hann/hun feer
fra yfirmanni sinum.

18. My manager tries to learn from the criticism from he/she gets from his/her
manager.

25. Yfirmadur minn er liklegur til vidurkenna mistok sin fyrir yfirmanni sinum.
25. My manager admits his/her mistakes to his/her manager.

29. Yfirmadur minn lzerir af élikum sjénarmidum og skodunum annarra.
29. My manager learns from different views and opinions of others.

30. Ef félk leetur i ljos gagnryni reynir yfirmadur minn ad lzera af pvi.
30. If people express criticism, my manager tries to learn from it.

Radmennska (stewardship)

11. Yfirmadur minn leggur dherslu & mikilvaegi pess ad taka eftir pvi sem leidir til g6ds
fyrir heildina.

11. My manager emphasizes the importance of paying attention to the good of the
whole.

19. Yfirmadur minn hefur framtidarsyn.
19. My managers has a long-term vision.

26. Yfirmadur minn leggur dherslu 4@ samfélagslega dbyrgd sem fylgir starfi okkar.
26. My manager emphasizes the societal responsibility of our work.
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Vidauki 6. Spurningalistinn i heild sinni.

Keeri vidtakandi

Solveig Reynisddttir heiti €g og er meistaranemi i mannaudsstjornun vid Haskola islands. Medfylgjandi er
kdnnun vegna rannséknar minnar & stjornunarhattum og lidan starfsmanna & vinnustad. Leidbeinandi minn {
pessu verkefni er Dr. Sigran Gunnarsdéttir og umsjon er i héndum Gylfa Dalmann

Markmid rannsoéknarinnar er ad kanna stjornunarhaetti og lidan i starfi hja starfsfolki pjonustufyrirteekja.
Jafnframt a ad forpréfa meelitaekio Servant Leadership Inventory (SLI) sem meelir pjénandi forystu.
Meelitaeki® hefur verid pytt og stadfeert af Dr. Sigrinu Gunnarsdéttur, Oldu Margréti Hauksdéttur og Erlu
Bjork Sverrisdéttur.

Eg bid pig vinsamlegast um ad svara 6llum spurningunum sem tekur um pad bil 5-10 mindtur.
Spurningarnar eiga vié um naverandi starf pitt og naesta yfirmann. Svorin vid spurningunum eru ekki & neinn
hatt rekjanleg til pin og er fullri nafnleynd heitid. Rannséknin hefur verid tilkynnt til Persénuverndar og peim
gdégnum sem verour safnad verdur eytt samkvaemt peirra reglum. Eingéngu rannsakandi hefur adgang ad
gégnunum.

Eg geri mér grein fyrir ad pu att sennilega mjog annrikt en svér pin skipta miklu mali fyrir gaedi
rannséknarinnar og pa moguleika sem hun gefur til ad baeta starfsumhverfi pitt og annarra starfsmanna.

Ef pu hefur einhverjar spurningar er pér velkomid ad hafa samband vid rannsakandann med télvuposti &
netfangid sorl@hi.is eda i sima 694-6905.

Med fyrirfram pokk,
Solveig Reynisdéttir

Bakgrunnsspurningar

Vinsamlegast svaradi eftirfarandi
spurningum.
1 [B1]Hvad ertu gémul/gamall?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

O 25 4ra eda yngri
O 26-324ra
O 33-404ra
O 41 ars eba eldri

2 [B2]Hvad hefur pa starfad lengi i ndverandi starfi?

Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftifarandi:

O Skemuren 14r
O 13ar
O as5ar
O Lenguren 5 4r

3 [B4]Hvert er vinnuhlutfall pitt 8 manudi ad jafnadi?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftifarandi:

O Minna en 50%

O 50-75%

O 76-100%

O Veit ekki/annad

4 [B5]Ertu i stjérnunarst6du?

Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

O Ja
O Nei
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5 [B3]Hvert er kyn pitt?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftiffarandi:

O Kvenkyn
O Karlkyn

Vidhorf pin til stjornunar

Vinsamlega svaradu ©6llum spurningunum og merktu vid bad svar sem Dpér
finnst best eiga vid um ntverandi vinnustad pinn.

6 [SLI]SLI kvardinn
Fullyrdingarnar eiga vid um naesta yfirmann pinn

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

Mjog sammala Sammala Frekar sammala Frekar 6sammala Osammala Mjog dsammala
Yfirmadur minn veitir mér paer upplysingar
sem ég parf til ad geta unnid starfid mitt vel O O O o o o
Yfirmadur minn hvetur mig til ad nota
haefileika mina o o o o o o
Yfirmadur minn hjalpar mér til pess ad odlast
meiri proska o o o o O O
YYfirmadur minn hvetur starfsfélk til pess ad
koma med nyjar hugmyndir o o o o o o
Yfirmadur minn heldur sig til hlés og leyfir
68rum ad njéta arangursins o o o o o O
Yfirmadur minn gerir mig dbyrga(n) fyrir peim
storfum sem ég vinn o o 9 9 o o
Yfirmadur minn gagnrynir stédugt folk vegna
mistaka sem pad hefur gert i stafi o o o o o o
Yfirmadur minn tekur ahaettu an pess ad
radfaera sig vid sinn yfirmann ) o 9 9 o o
Yfirmadur minn virdist pekkja eigin
takmarkanir og eigin veikleika o o o) o o o
Yfirmadur minn virdist leera af gagnryni (®) O O © O (@]
Yfirmadur minn leggur herslu 4 mikilvasgi
pess ab taka eftir pvi sem leidir til g6ds fyrir O (&) (@) O O &)
heildina
Yfirmadur minn veitir mér heimild til ad taka
dkvardanir sem audvelda mér starf mitt o o o ®) o o
Yfirmadur minn saskist ekki eftir
vidurkenningu fyrir pad sem hann/hin gerir () (@) (@) O O ©
fyrir adra
Eg er gerd/ur abyrg/ur fyrir frammistodu minni
af yfirmanni minum o o o ®) o O
Yfirmadur minn vidheldur stifu viéméti
gagnvart pvi folki sem hefur médgad O O O O (3 O
hann/hana i starfi
Yfirmadur minn tekur ahaettu og gerir pad
sem barf ad gera ad hans mati ) ) o o) ) o
Yfirmadur minn er oft snortin/n af pvi sem
hann/hiin sér gerast i kringum hann/hana o ) o 9 o o
Yfirmadur minn er liklegur til ad reyna ad
laera af beirri gagnryni sem hann/hun faer fra (D] O O Q) O (@]
yfirmanni sinum
Yfirmadur minn hefur framtidarsyn O O O (@) O O
Yfirmadur minn gerir mér kleift ad leysa
vandamal i stad pess ad einungis segja mér O O (@) O O O
hvad eigi ad gera
Yfirmadur minn virdist njéta velgengni
samstarfsmanna frekar en eigin velgegni o o o ) ) o
Yfirmadur minn gerir mig og samstarfsfélaga
mina abyrga fyrir pvi hvernig vid tokum & O O O (O) (3 O
verkefnum
Yfirmadur minn a erfitt med ad gleyma pvi
sem for drskeidis i fortidinni o o o o o o
Yfirmadur minn er tilbtiinn ad tja tilfinningar
sinar jafvel pé pad geeti haft daeskilegar (@) O (@) S) O O
afleidingar
Yfirmadur minn er liklegur til vidurkenna
misték sin fyrir yfirmanni sinum o o o o o o
Yfirmadur minn leggur aherslu &
samfélagslega abyrgd sem fylgir starfi okkar ) o o O] ) o
Yfirmadur minn bydur mér upp a fijslmérg
taekifaeri il ab auka kunnattu mina o o o o o o
Yfirmadur minn virdist syna sannar tilfinningar
gagnvart samstarfsmannum sinum o o o ) o o
Yfirmadur minn leerir af élikum sjénarmidum
og skodunum annarra o o o o o o
Ef félk laetur i lj6s gagnryni reynir yfirmabdur o e o o o o

minn ad laera af pvi
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Lidan pin i naverandi starfi

Vinsamlega svaradu o6llum spurningunum og merktu vid pad svar sem Dpér
finnst best eiga vid um nuverandi vinnustad pinn.

7 [EE]Hversu oft upplifir pa eftirfarandi i vinnunni

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

Nokkrum sinnum Einu sinni i Nokkrum sinnum i Nokkrum sinnum i 5

Aldrei eda sjaldnar & ari manudi manudi Einu sinni i viku viku A hverjum degi
Meér finnst ég vera tilfinningalega trvinda vegna
vinnunnar minnar o o o o O ©) o
Mér finnst ég ttkeyro/ur ok vinnudags O O O O O O O
Eg verd preytt/ur & morgnanna af tilhugsuninni
ad purfa ad fara i vinnuna enn einn daginn o) o o O o o o
bad er verulegt alag 4 mér ad vinna med folki
allan daginn o o o o o o o
Mér finnst ég vera kulnud/adur vegna vinnu
e o) o) o) o) o) o) o)
MEér finnst ég vera svekkt/ur & vinnunni O O (@) O O O O
Mér finnst dlagid of mikid & mig i vinnunni O O O O O O O
bad veldur mér of mikilli streitu ad vinna i navigi
s 2 0 o) 0 0 0 ¢} o
Mér finnst ég vera komin/n 4 ystu nof O O O O O O O

Konnun a starfsanagju

Vinsamlegast veljid pann mdguleika sem & best vid i ndverandi starfi.
8 [SA]A heildina litid hversu anagd/ur ertu i niverandi starfi?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftifarandi:

O Mjog anaegblur
O Anegdiur
O Oanaegdlur
O Mijog 6anaegd/ur

Takk keerlega fyrir
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Vidauki 7. Medaltal spurninga tilfinningalegrar 6rmognunar

Fjoldi Medaltal
Mér finnst ég vera tilfinningalega Urvinda vegna 94 1,725
vinnunnar minnar.
Mér finnst ég utkeyrd/ur i lok vinnudags. 94 1,639
Eg verd preytt/ur & morgnana af tilhugsuninni ad purfa 94 1,699
ad fara i vinnuna enn einn daginn.
Pad er verulegt alag @ mér ad vinna med folki allan 91 1,864
daginn.
Mér finnst ég vera kulnud/adur vegna vinnu minnar. 87 1,917
Mér finnst ég vera svekkt/ur & vinnunni. 90 1,837
Meér finnst alagid of mikid @ mig i vinnunni. 92 1,693
pad veldur mér of mikilli streitu ad vinna i navigi vid 93 1,293
folk.
Mér finnst ég vera komin/n & ystu nof. 91 1,433
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Vidauki 8. Undirpattir pjonandi forystu i

ré

rod eftir vaegi medal dlikra

rannsokna.
bjonustustarfs- van Dierendonck .
menn Lifeind og Nuijten van Dierendonck
L. Hjukrunarsvid® |e|.n a-3 Hollensk dte.? og Nuijten
upplysinga- fraedingar ollensk utg. .
e . . 1 Ensk utg.
teknifyrirtaekja
Abyrgd Abyrgd ) ) ]
Abyrgd (4,51 Abyrgd (4,86 Abyrgd (4,86
(4.82) (4,99) yrgd (4,51) yrgd (4,86) yrgd (4,86)
Radmennska Radmennska Radmennska
Efling (4,68 Efling (4,06
8(4,68) (4,99) (3,88) (4,43) B (4,06
Rédmennska Fyrirgefning Radmennska
Efling (3,80 Efling (4,39
(4,50) (4,81) 8(3,80) 8{4,39) (3,90)
Fyrirgefning Audmykt Audmykt Hugrekki
Efling (4,74
(4,48) 8 {4,74) (3,69) (4,13) (3,61)
. . < - . . Vera til stadar
Audmykt Audmykt Areidanleiki Fyrirgefning { bakgrunninum
(4,45) (4,57) (3,38) (3,87) (3.61)
Vera til stadar Vera til stadar Vera til stadar ki Smvk
i bakgrunninum i bakgrunninum i bakgrunninum Hugrekki Audmykt
(3,86) (3,56)
(4,34) (4,51) (3,35)
_ o o _ Vera til stadar P i
(I-A{‘us:rl‘jkh Areidanleiki gugérskh i bakgrunninum Areidanleiki
) (4,33) ) (3.67) (3,50)
Areidanleiki Hugrekki Fyrirgefning Areidanleiki Fyrirgefning
(3,91) (3,99) (3,29) (3,62) (2,81)

'Solveig Reynisdéttir, 2011 ’Erla Bjérk Sverrisdéttir, 2010 *Alda Margrét Hauksdéttir, 2009 “van

Dierendonck og Nuijten, 2010 °van Dierendonck og Nuijten, 2010
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