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Utdrattur

Tilgangur pessa verkefnis er ad fjalla um rannsokn sem 16gd var fyrir starfsfolk Arion
banka i mai 2014. Markmid rannsoknarinnar var ad kanna veegi pjénandi forystu medal
yfirmanna Arion banka asamt pvi kanna hversu ha starfsanegja meldist medal
patttakenda og hvort peir syndu einkenni kulnunar i starfi. ba var einnig kannad hvort
tengsl veeru annars vegar a milli pjonandi forystu og starfsdnaegju og hins vegar milli
pjonandi forystu og einkenna um kulnun i starfi. Spurningalisti var lagdur fyrir alla
starfsmenn Arion banka og var honum skipt upp i fjora petti: | fyrsta lagi SLS
meeliteekid (e. Servant leadership survey), sem melir vidhorf starfsmanna til pjonandi
forystu hja neasta yfirmanni, i 6dru lagi starfskulnunarlisti Maslachs (e. Maslach
burnout inventory), sem melir einkenni um kulnun i starfi, i pridja lagi
starfsanaegjuspurning og ad lokum bakgrunnsspurningar. Mealiteekinu um pjénandi
forystu er skipt i atta peetti: efling, audmykt, falsleysi, hugrekki, forgangsrédun i pagu
annarra, abyrgdarskylda, fyrirgefning og radsmennska; nidurstédur rannsoknarinnar
voru greindar samkvaemt peim.

Nidurstodurnar leiddu i 1jos ad veegi pjonandi forystu er hatt medal yfirmanna
Arion banka og pad hasta sem malst hefur i sambarilegum rannséknum hérlendis med
sama meliteki. S& pattur sem meldist heestur var efling og var laegsti pattur
rannsdknarinnar hugrekki. Starfsanagja var mikil medal patttakenda og voru eingéngu
10% beirra 6anaegdir eda mjog Ganaegdir i starfi sinu hja bankanum. P4 maldust i
heildina litil einkenni um kulnun medal patttakenda rannséknarinnar en einungis 3%
peirra meeldust med mikil einkenni um kulnun i starfi.

Markteek jakvaed tengsl komu i 1j6s milli patta pjonandi forystu og starfsanaegju
og einnig marktaek neikvaed tengsl milli patta pjonandi forystu og einkenna um kulnun.
Gefa nidurstdédur rannséknarinnar til kynna ad pjonandi forysta leidi til aukinnar
starfsanagju og einnig ad skortur & pjonandi forystu leidi til aukinna einkenna um

kulnun i starfi.

Lykilhugtok: pjénandi forysta, leidtogi, stjérnun, forysta, starfsanagja, kulnun,

bankastarfsmenn, Arion banki



Abstract

The purpose of this thesis is to discuss a survey which was conducted among the
employees of Arion bank in May 2014. The research‘s objective was to measure the
importance of servant leadership among the bank’s managers as well as to evaluate the
level of job satisfaction among the participants and whether they displayed any
symptoms of job burnout. In addition, the relationship between servant leadership and
job satisfaction, on the one hand, and servant leadership and the symptoms of a job
burnout, on the other, was also evaluated. A questionnaire was presented to all the
employees of Arion bank; the questionnaire was split into four parts. The first part was
comprised of the Servant Leadership survey which measures the employees’ attitude
towards servant leadership as performed by their closest supervisor. The second part
was the Maslach burnout inventory which measures the symptoms of job burnout; the
third part was a question about job satisfaction and the fourth and last part were
questions about the employees’ background. The Servant Leadership survey is divided
into eight elements: empowerment, humility, authenticity, courage, standing back,
accountability, interpersonal acceptance and stewardship; the survey’s results were
analysed according to these elements.

The results revealed that managers at Arion bank put great importance on
servant leadership and is, in fact, the highest score measured compared to equivalent
researches conducted in Iceland using the same survey. Of the eight elements
mentioned above, the highest scoring was empowerment and the one with the lowest
score was courage. The level of job satisfaction was high among the participants and
only 10% expressed dissatisfaction or great dissatisfaction with their jobs at the bank.
On the whole, the participants showed little symptoms of job burnout and only 3% were
found to show evident signs of burnout.

There was a significant positive association between the elements of servant
leadership and job satisfaction, but also significant negative association between the
elements of servant leadership and the symptoms of job burnout. The results of the
research indicate that servant leadership leads to increased job satisfaction and also that

the lack of servant leadership leads to increased symptoms of job burnout.

Key concepts: servant leadership, leader, management, job satisfaction, burnout, bank

employees



Formali

petta verkefni er 18 ECTS einingar til BS-gradu i vidskiptafredi vid Haskolann &
Bifrost. Verkefnid ber heitid Tengsl stjornunarhétta vid lidan i starfi. Markmid pess er
ad rannsaka vidhorf starfsmanna Arion banka til stjérnunar og lidan peirra i starfi.

Eg vil byrja & pvi ad pakka leidbeinanda minum dr. Sigrinu Gunnarsdéttur fyrir
hvetjandi samskipti, studning og faglega leidsdgn vid gerd pessa verkefnis. P4 vil ég
pakka Jonasi Hvannberg, starfsmannastjéra Arion banka, fyrir adstod vid fyrirlogn
rannsoknarinnar. Einnig vil ég pakka freenku minni, Gudrinu Kvaran, og systur minni,
Rdognu Elizu Kvaran, fyrir préfarkalestur og einnig fyrir studning og hvatningu i
gegnum skélagongu mina. P& pakka ég einnig 6llum peim vinum, vinkonum,
fjolskyldumedlimum og vinnufélégum sem hafa stadid pétt vid bakid & mér i gegnum
skolagbnguna.

Elsku bornin min, Hafpdr Valur og Kristin Eliza, fa miklar pakkir fyrir 6trulega
polinmadi og skilning vid mémmu sina sidustu arin. Eg er svo sannarlega heppin ad
eiga pessi frabzeru og yndislegu bérn. Ad lokum vil ég pakka eiginmanni minum,
Ingvari B. Jonssyni, fyrir endalausan skilning, otrulega polinmadi og mikla hvatningu
til pess ad ljlka afanganum. Eg pakka honum fyrir ad hafa haft jakveett hugarfar og
Obilandi trd & mér i gegnum skdlagbngu mina og stutt mig i gegnum allt sem ég hef

tekid mér fyrir hendur.

Verkefnid er tileinkad foreldrum minum sem ekki fengu ad fylgjast med pessum merka

afanga og veit ég ad pau hefdu verid yfir sig stolt nina.

Kristin S. Kvaran Einar B. Kvaran
05.01.1946 —28.10.2007 09.11.1947 — 23.05.2010

petta verkefni er mitt eigid verk og afrakstur eigin rannsdkna. bar sem vitnad er i

verk annarra er visad til heimilda eftir reglum sem um pad gilda.

Reykjavik, 16. desember 2014.

Mﬁ{%@

Thelma Kristin Kvaran
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1 Inngangur

Arid 2008 mun vera landsmonnum flestum minnistaett sem arid pegar efnahagskreppan
skall & Islandi. I byrjun ars jokst verdbdlga mikid og haekkadi gengisvisitala kronunnar
um 6,97% sem var mesta fall i ségu hennar (Hagstofa Islands, e.d.; Hagstofa Islands,
2009). 1 lok september pad &r var pvi lyst yfir ad Glitnir, pridji stersti banki landsins,
yrdi pjodnyttur ad mestum hluta og voru i kjélfario sampykkt neydarlog & Alpingi sem
veittu Fjarmalaeftirlitinu heimildir til ad gripa inn i rekstur fyrirteekja i einkaeigu. Su
atburdarras hafdi pau ahrif ad hinir tveir storu bankarnir, Landsbankinn og Kaupping,
voru yfirteknir af Fjarmalaeftirlitinu stuttu sidar (Rannséknarnefnd Alpingis, 2010).

I kjolfar hrunsins var skipadur vinnuhopur til pess ad gera skyrslu um orsakir
bankahrunsins. Hann greindi fra pvi ad starfshattum og sidferdi var vida &botavant i
islensku samfélagi & arunum fyrir bankahrun. Bankarnir, stjérnmalamenn, fjéImidlar
og eftirlitsadilar vanraektu skyldur sinar gagnvart almenningi. Graedgi eigenda
bankanna var mikil og nutu peir 6heftrar fyrirgreidslu. Vinnuhdpurinn benti & ad svik
og prettir, skortur & hofsemi, fagmennsku, eftirliti og ofvoxtur bankanna hefou verid
einkennandi & pessum tima og stor pattur i hruninu (Vilhjalmur Arnason, Salvér Nordal
& Kristin Astgeirsdottir, 2010).

Efnahagskreppan hafdi mjog slemar afleidingar fyrir marga islendinga, lan
heekkudu mikid, kaupmattur ryrnadi, fyrirteeki og einstaklingar urdu gjaldprota og
atvinnuleysi jox mikid. Vinnualag jokst toluvert, 6tti um atvinnumissi einnig auk pess
sem fjolmargir misstu vinnuna. Laun lekkudu i einhverjum tilvikum og var beitt
yfirvinnu og radningarbanni. Lidan félks i vinnunni breyttist til hins verra og upplifdi
pad aukna svefnerfidleika, ahyggjur, kvida og depurd (Asta Snorradottir, 2009).
Einkenni kulnunar var pvi vel hagt ad greina og ma gera rad fyrir pvi ad starfsanaegja
hafi minnkad téluvert sokum mikils alags i starfi.

Mestu verdmeeti fyrirteekja eru i mannaudnum og er pvi einstaklega mikilvaegt
ad hugad sé ad honum & alagstimum. A slikum timum reynir mikid & leidtogahafni
stjornendanna pvi ad erfitt getur reynst ad halda uppi starfsanagju pegar svona mikil
Ovissa rikir. Peir purfa ad geta verid til stadar fyrir starfsflk sitt og veitt pvi studning
begar pess parf. Ef starfsfolk fer ad finna fyrir mikilli streitu og alagi i starfi getur pad
leitt til minnkunar & starfsdnaegju sem svo getur leitt til pess ad pad finni fyrir
kulnunareinkennum sem svo geta leitt til aukinna fjarvista eda meiri starfsmannaveltu.

A svona timum er mikilveegt fyrir fyrirtaeki ad hafa leidtoga sem hugsa um hag

starfsmanna sinna, hvetja pa i starfi og hafa einleegan &huga & velferd peirra.
1



Leidtogarnir purfa ad geta sett sig i spor starfsmanna sinna, synt peim skilning og
hjalpad peim ad vaxa i starfi.

Rannsakandi starfadi i banka i efnahagshruninu og sa fra fyrstu hendi ahrifin
sem pad hafdi & samstarfsmenn sina og vidskiptavini bankans. Eftir pvi sem leid lengra
fra hruninu var rannsakandi bdinn ad starfa i nokkrum mismunandi Utiblum og sa
hversu misjofn ahrif hrunid hafdi haft & starfsfolkid. Ahugi rannsakanda for pa ad
kvikna & vidfangsefninu og velti hann pvi fyrir seér hvort pad hefdi eitthvad med
yfirmenn pess ad gera.

Pjonandi forysta snyst einmitt um pa peetti sem einkenna gdda leidtoga.
Pjonandi leidtogi leitast eftir pvi ad pjona starfsfolki sinu, t.d. med pvi ad hlusta & pad,
syna einleegan ahuga & hag pess, vera heidarlegur og sanngjarn og hjalpa pvi ad préast
i starfi. Samkvaemt Greenleaf parf leidtoginn sjalfur ad hafa hagsmuni pess ofarlega og
skapa pvi godar adstaedur a vinnustadnum svo pad geti blémstrad i starfi og pjonustad
vidskiptavini sina & sem bestan hétt (Greenleaf, 1970/2008).

Greenleaf bendir einnig & ad mikilveegt sé fyrir leidtoga ad hafa framtidarsyn
og hefileikann ad geta horft til fortidar, hafa tilfinningu fyrir pvi sem er ad gerast i
ndinu og geta imyndad sér pau tekifaeri sem kynnu ad skapast i framtidinni. Mikilveegt
er fyrir leidtoga ad hafa yfirsyn yfir hlutina, i rauninni er hin forsenda pess ad leidtogar
geti tekio forystu (Greenleaf, 1970/2008).

1.1 Viofangsefnid og rannséknarspurningar

Tilgangur pessarar rannsoknar er ad kanna pjonandi forystu hja Arion banka og lidan

starfsmanna bankans. Rannsakandi hafdi einnig ahuga & pvi ad vita hvort tengsl veeru a

milli pjénandi forystu og starfsanagju annars vegar og pjénandi forystu og einkenna

um kulnun i starfi hinsvegar. Rannsokn pessi er hluti af rannsoknarsamstarfi dr.

Sigranar Gunnarsdéttur, désents vid hjukrunarfreedideild Haskéla islands og &

Vidskiptasvidi Haskolans a Bifrost, og Dirk van Dierendonck, hofundar meelitaekisins,

a svidi pjonandi forystu.

Rannsoknarspurningarnar eru:

1. Hvert er veegi pjonandi forystu medal yfirmanna Arion banka samkvemt mati
starfsmanna og er pad mismunandi a milli svida?

2. Hversu mikil er starfsanagja i Arion banka og er munur & henni milli svida?

3. Syna starfsmenn Arion banka einkenni um kulnun i starfi?

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

forystu og einkenna um kulnun i starfi hins vegar?
2



Rannsoknin hefur fredilegt gildi fyrir pjonandi forystu. Hun er framlag
rannsakanda til préunar & pekkingu & pjonandi forystu & Islandi med pvi ad nota islenska
bydingu eins af peim maliteekjum sem til eru um pjénandi forystu. Faar rannséknir eru
til um pjonandi forystu medal bankastarfsmanna og hefur engin rannsékn verid birt um
efnid hér & landi svo vitad sé. Hagnytt gildi rannséknarinnar er pvi i upplysingunum
um lidan starfsmanna bankans og hversu mikil pjonandi forysta meelist hja yfirménnum

og hver tengslin eru parna a milli.

1.2 Uppbygging greinargerdar

I upphafi mun rannsakandi fara stuttlega yfir sogu Arion banka, stefnu hans og
starfsumhverfi. bvi naest verdur hugtakid leidtogi kynnt til ségunnar &samt pvi ad farid
verdur yfir helstu leidtogakenningar og muninn & hlutverkum stjérnanda og leidtoga.
Pvi naest verdur pjonandi forysta kynnt. Farid verdur yfir ségu hennar og
hugmyndafraedi og fjallad um undirpetti hennar samkvemt hinum ymsu fraedi-
monnum. Par a eftir verdur fjallad um nidurstddur helstu ranns6kna sem gerdar hafa
verid & pjonandi forystu & Islandi og erlendis. Pvi nast verdur gerd grein fyrir peim fau
rannsoknum sem gerdar hafa verid & pjonandi forystu i bonkum. Par & eftir verda
kynntar helstu kenningar sem settar hafa verid fram um starfsanaegju og ahrifapatti
hennar. Pa verdur farid yfir kenningar um kulnun i starfi, einkenni kulnunar og
ahrifapaetti hennar. Ad pvi bunu verdur farid yfir ymsar rannsoknir um lidan i starfi hja
bankastarfsménnum og um rannsoknir & tengslum milli pjonandi forystu og lidanar i
starfi.

I kaflanum um adferd rannsoknarinnar verdur farid fyrir adferdafraedina,
meeliteekin sem notast var vid, farid yfir kosti og galla spurningakannana og gerd grein
fyrir sioferdilegum alitamalum og peim leyfum sem fengust fyrir rannsékninni. pa
verdur lyst forprofun og framkveemd rannsdknarinnar asamt pvi ad grein verdur gerd
fyrir peim adferdum sem rannsakandi notadi vid tolfreedilega urvinnslu gagna. Pa verda
helstu nidurstddur kynntar og mat lagt & paer auk pess sem nokkrir paettir verda teknir
til umhugsunar og skodadar i 1josi fyrri rannsokna & svidinu. Ad lokum verdur svo

rannsoknin og helstu nidurstddur hennar dregnar saman.

1.3 Arion banki
Arion banki er einn af premur steerstu bénkum landsins med u.p.b. 900 starfsmenn og
100.000 vidskiptavini (Arion banki, e.d.c.). Bankinn var stofnadur arid 1929 og hefur

verid starfandi fra arinu 1930 (Kauphdll islands, e.d.) en borid hin ymsu néfn, p.a m.
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Bunadarbankinn, KB banki, Kaupping og svo loks Arion banki eins og hann heitir i
dag. Bankinn bydur upp & ymiss konar pjonustu, allt fra hefdbundnum banka-
vidskiptum fyrir einstaklinga og fyrirteeki allt upp i eignastyringu, einkabankapjonustu
og fjarmognun. Medal starfsaldur starfsfolks Arion banka er niu ar en margir hafa synt
honum og forverum hans mikla tryggd og eru deemi um ad starfsmenn séu med meira
en 40 ara starfsaldur (Arion banki, e.d.c.). Utibl bankans eru 23 talsins um allt land
(Arion banki, e.d.b.).

1.3.1 Mannaudsstefna Arion banka

Mannaudsstefna Arion banka var sampykkt af stjorn bankans og innleidd vorid 2013
og kom pa i stad eldri stefnu sem var ordin barn sins tima. Stefnan tekur mid af stefnu
bankans um ad vera tengslabanki og einnig hornsteinum bankans (gildum) sem eru:
Gerum gagn, komum hreint fram og latum verkin tala (Jonas Hvannberg, munnleg
heimild, 8. desember 2014; Arion banki, 2013).

I mannaudsstefnunni kemur medal annars fram ad allir starfsmenn skuli njota
jafnra tekifera og kjara a vinnustadnum. Métud hefur verid jafnréttisasetlun par sem
utfeerdar hafa verid adgerdir m.a. vegna launajafnréttis, jafnréttis i tengslum vid
raoningar, nefndasetu og starfsproun. Jafnréttisnefnd bankans sér um ad fylgja
stefnunni eftir (Arion banki, e.d.a.).

I mannaudsstefnunni er einnig 16gd ahersla & ad stjérnendur bankans hafi skyra
framtidarsyn og ad unnid sé markvisst ad pvi ad proska leidtogafaerni peirra. par kemur
einnig fram ad mikilveegt sé ad stjornendur bai yfir framarskarandi samskiptaheafni,
syni gott fordeemi, hvetji samstarfsfolk sitt til ad syna sjalfstedi i starfi og veiti pvi
umbod til athafna. bad er einnig talid mikilveegt ad stjornendur hvetji samstarfsfolk sitt
til pess ad syna frumkvadi og saekja fram i daglegum verkefnum. beirra hlutverk er
einnig ad geeta pess ad starfsfolk fai teekifeeri til pess ad vaxa i starfi og vinna ad
krefjandi og fjolbreyttum verkefnum. Traust skal rikja a milli stjornenda og starfsfolks
og er regluleg endurgjof til starfsfolks hluti af starfi stjérnandans (Arion banki, e.d.a.).

Pad er von stjornenda ad mannaudsstefnan sé ekki bara ord & pappir heldur ad
han sé lifandi og er 16g0 ahersla a stefnuna i peirri pjalfun sem stjornendur bankans
hljota sem og i fyrirlestrum og 6dru (Jonas Hvannberg, munnleg heimild, 8. desember
2014).



1.3.2 A plus og tengslabankinn
Starfsfolk Arion banka starfar eftir adferdafreedi straumlinustjérnunar (e. lean
management) og er verkferi peirra kallad A plus. Markmid A plus er ad starfsmenn
hafi pann moguleika ad geta skipulagt tima sinn betur, samreemt vinnubrdgd sin og
pannig stytt bodleidir og dregid Ur séun. bessi adferdafraedi gerir starfsménnum kleift
ad uppfylla stefnu bankans um ad vera tengslabanki sem felur i sér ad byggja upp traust
samband vid vidskiptavini sina til framtidar (Arion banki, 2013; Arion banki, 2014).
Starfsfolk bankans feer reglulega endurgjof fra yfirmdnnum sinum og eru einnig
haldnir morgunfundir i byrjun hvers vinnudags par sem skipulag dagsins er kynnt,
starfsmenn hvattir til pess ad koma med hugmyndir, leyst er ar vandamalum sem komid

hafa upp og litlum og stérum sigrum fagnad (Arion banki, 2013; Arion banki, 2014).

1.4 Bankastarfsmenn

Med hugtakinu bankastarfsmenn er att vid allt starfsfolk bankans, 6had stddu pess innan
hans. Ljost er ad 6ll svid innan bankans fengu & sig stort hdgg i bankahruninu og vildi
rannsakandi pvi skoda pau 611 i stad pess ad taka fyrir einstakt svid. Oll svidin koma ad
einhverju/6llu leyti naleegt pvi ad adstoda vidskiptavininn, hvort sem pad er i beinni
framlinu, skjalagerd, 16gfreediadstod, adstod vid framlinu eda radningu haefs starfsfolks.
Mikid alag getur verid a starfsfolk bankans par sem vidskiptavinur vaentir akvedinnar

pbjonustu af pvi og skiptir miklu méli ad vidmot sé gott og god pjonusta sé veitt.



2 Freedilegur bakgrunnur

2.1 Inngangur
Ordid leidtogi er eflaust tdlkad & margan héatt og fa flestir liklega nokkur néfn upp i
hugann sem peir telja vera gddan leidtoga eda ad skari fram ur. Margir geta po liklega
verid sammala um pad ad leidtogar hafi akvedna eiginleika umfram adra sem geri pad
ad verkum ad peir hrifi adra med sér til pess ad nd sameiginlegum markmidum.
Leidtogar eru ekki alltaf formlega skipadir heldur 6dlast peir hlutverkid oft & tidum
vegna pess ad samstarfsfolk peirra leitar sérstaklega til peirra.

| upphafi pessa kafla mun rannsakandi byrja & pvi ad skilgreina hugtakid
leidtogi, fara yfir nokkrar leidtogakenningar og yfir muninn & einkennum leidtoga og
stjornanda. P& verdur fjallad um sdgu og upphaf hugtaksins pjénandi forysta. Sidan
verdur raett um hugmyndafraedina & bak vid hugtakid og helstu peetti sem settir hafa
verido fram. Einnig verdur fjallad um nokkur fyrirteki sem hafa tileinkad ser
hugmyndafradi pjonandi forystu og helstu rannsoknir og kenningar sem settar hafa
verid fram & undanfornum arum. Ad lokum verdur fjallad um rannsoknir sem gerdar

hafa verid & pjonandi forystu i bénkum.

2.1.1 Leidtogakenningar

Hugtakid forysta (e. leadership) hefur verid p6 nokkud rannsakad i gegnum arin en fair
virdast geta komid sér saman um akvedna skilgreiningu. b6 virdast flestir geta komid
sér saman um ad peir sem veiti forystu séu einstaklingar sem hafi ahrif innan akvedins
hops einstaklinga sem vinni ad sama markmidi, oft kalladir leidtogar (Hughes, Ginnett
& Curphy, 2011).

Forysta er tengd hugtakinu stjornun (e. management) en po eru leidtogar ekki
alltaf peir sem radnir voru sem stjornendur fyrirteekisins heldur geta peir verid almennir
starfsmenn sem, vegna tengsla vid samstarfsmenn sina eda annarra astedna, taka ad sér
hlutverkid eda eru eiginlega kosnir i pad af fylgjendum sinum. Margir telja leidtoga
hafa dkvedin personueinkenni sem geri pad ad verkum ad peir hrifi adra med ser.
Leidtogar eiga audvelt med ad tengjast 6dru folki, veita pvi innblastur og njota trausts
pess (Hughes o.fl., 2011).

John Kotter (1991) telur forystu snliast um ad takast a vid breytingar og geta
horft & heildarmyndina. Hann telur leidtoga vera pa sem hvetji starfsfolk sitt afram og
hafi hefileikann til pess ad fa folk til pess ad gera hluti sem pad vill ekki gera — en fa

pad til pess ad vera satt vid pad samt sem adur. Hann nefnir einnig ad leidtogar leidi
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med pvi ad vera fyrirmyndir starfsfolksins en stjérnandinn hafi vald og skipi fyrir
(Kotter, 1990).
Ymsar kenningar hafa verid settar fram um leidtoga og verdur hér fjallad um

nokkrar peirra i stuttu mali.

Mikilmennid (e. the great man theory) — kenningin um mikilmennid hefur verid
tengd vid sagnfraedinginn Thomas Carlyle sem er pekktur fyrir ad hafa sagt ad saga
heimsins veari ekkert nema avisaga mikilla manna og atti hann pa vid ad pad voru
eingdngu miklir og fraegir menn sem h6fdu moétudu ségu mannkynsins. Carlyle taldi ad
leidtogar (hetjur, eins og hann kalladi pa) veeru geeddir peim eiginleika ad vekja athygli
medal folksins og &ttu audvelt med ad leida adra. Hann nefndi einnig ad peir leidtogar
sem nadu arangri veeru peir sem stigju fram og teekju forystuna pegar pess veeri porf.
Carlyle framkvemdi nokkrar rannséknir & einstaklingum sem h6féu nad gédum arangri
sem leidtogar. | peim rannséknum skodadi hann leidtogana Gt fra stodu peirra og atterni
og taldi hann forystu tengjast erféum. Carlyle gerdi p6 eingdngu rad fyrir karlménnum
i pessu hlutverki og hunsadi pa miklu kvenleidtoga eins og Johénnu af Ork, Elisabetu

| og fleiri konur sem eru po i dag vidurkenndar sem leidtogar (Bass, 1990; Yukl, 2006).

Eiginleikakenningin (e. trait theory) — kenningin var sett fram af Gordon Willard
Allport og er han nokkud lik kenningunni um mikilmennid en gengid er Gt fra pvi ad
leidtogar hafi dkvedna hafileika og personueinkenni sem gerir pa liklegri til pess ad
leida. Rannsoknir Allports folu i sér ad bera kennsl & pessi personueinkenni og taldi
hann leidtoga fedast med pau. bessi einkenni sem um radir eru m.a. sjalfstaedi,

metnadur, heidarleiki, gafur og félagslyndi (Hughes o.fl., 2011; Bass, 1990).

Atferliskenningin (e. behaviour approach) — kenningin gerir rad fyrir pvi ad leidtogar
geti lagad sig ad mismunandi adstedum og geti verid arangursrikir hvar sem er.
Leidtogar purfa ad geta lesid i adstedur, verid sveigjanlegir og adlagad sig ad
undirménnum sinum og peirra porfum en ettu ekki ad purfa ad breyta sinum
stjérnunarstil til pess ad na arangri medal fylgjenda sinna. Peir geta lesid vel i adsteedur
0g attad sig a pvi ad pad er ekki ein adferd sem virkar (Northouse, 2010; Bass, 1990).

Adstaedukenningin (e. contingency/situational theory) — kenningin var sett fram eftir
ad ymsir rannsakendur foru ad nefna ad pad veeru ymsir eiginleikar sem adgreindu
leidtoga fra fylgjendum. Nidurstddur rannsokna Freds Fiedler (1967) leiddu i 1jos ad
heegt veeri ad skipta hegdun einstaklinga i tvo flokka; annars vegar verkefnamioud

hegdun (e. task behaviors) og hins vegar tengslamidud hegdun (e. relationship
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behaviors). peir sem eru verkefnamidadir leggja aherslu a ad utdeila verkefnum sem
parf ad vinna til pess ad markmidum fyrirtaekisins verdi nad. peir hafa ekki tilfinningar
starfsmanna eda félagslega petti ad leidarljosi i sinum stérfum heldur finna verkefni
par sem reynsla og geta starfsmannanna kemur ser vel og skiptir pa ekki mali hvort peir
séu feerdir i adra deild, fra félégum peirra i vinnunni. beir sem eru samskiptamidadir
leggja aherslu & ad vidhalda godu sambandi vid starfsmenn sina en leggja ekki eins
mikid upp ur verkefnum, framleidslu eda fjarhagslegum peetti fyrirteekisins. peir sem
eru samskiptamidadir hugsa um lidan starfsfolksins og vilja bjoda upp a gott umhverfi
a vinnustadnum laust vid streitu og kvida (Carpenter, Bauer & Erdogan, 2010; Bass,
1990).

Umbreytingaforysta (e. transformational leadership) — kenningin var kynnt af
James MacGregor Burns og snyst um ad peir sem eru umbreytingaleidtogar hafi sérstok
einkenni. Pessir leidtogar hvetja og stydja vid fylgjendur sina, tengjast peim
tilfinningabéndum, veita endurgjof og hafa framtidarsyn. peir veita fylgjendum sinum
umbod til athafna, syna peim vaentumpykju og leggja aherslu & ad peir eflist og proskist
i starfi. peir veita fylgjendum sinum innblastur og leida oft til aukinnar frammistédu

peirra i starfi og meiri starfsanagju (Hughes o.fl., 2011; Yukl, 2006).

2.1.2 Munurinn & leidtoga og stjornanda

Eins og 4dur kom fram hefur hugtakid leidtogi verid tulkad 4 mismunandi hatt og hafa
sumir haldid pvi fram ad allir stjornendur séu leidtogar. En svo er ekki alltaf raunin.
Stjornendur eru oft i leidtogahlutverki an pess pé ad vera leidtogar sjalfir, i rauninni er
ekki alltaf naudsynlegt i fari stjérnanda ad hann hafi leidtogahafileika nema ad starf
hans krefjist pess sérstaklega. Pé getur verid gott ef stjornandinn getur brugdid sér i
hlutverk leidtogans pegar pess er porf (Hughes o.fl., 2011).

Kotter (1990) rannsakadi muninn a leidtoga og stjornanda og nefndi hann ad
hlutverk stjornenda veeri ad sja um skipulag, aetlanagerd, radningar, skilgreina hlutverk
starfsfolks, leysa vandamal, verkefnastjorn, vera i eftirlitshlutverki og fara eftir reglum.
Hlutverk stjérnenda er meira tengt pvi ad halda 6llu i féstum skordum en hlutverk
leidtoga er ad hvetja til breytinga sem eru godar fyrir rekstur fyrirteekisins. pa er
hlutverk leidtoga einnig ad skapa stefnu og framtidarsyn fyrirteekisins, midla henni til
starfsfolksins og fa pad til pess ad vinna samkvaemt pvi. beir vinna ad stefnumotun og
veita starfsfolki hvatningu og innblastur. Pa hafa leidtogar pann hafileika ad taka eftir
godum arangri fylgjenda sinna og vidurkenna eda verdlauna pa. Kotter hélt pvi fram ad

stjornun og forysta veeru tvo atridi sem gott veeri ad hafa saman og bettu hvort annad
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upp (Kotter, 1990; Kotter, 2001). A t6flu 1 ma sja samanburd & hlutverkum leidtoga og

stjérnanda ad mati John Kaotter.

Tafla 1. Munurinn & hlutverkum stjérnanda og leidtoga samkvaemt John Kotter, 2001.

Hlutverk stjornanda Hlutverk leidtoga
Aaztlanagerd Koma a stefnu

- fjarhagsaaetlanir - préar framtidarsyn

. - byr til dsetlun um hvernig skal na fram
- verkefnastjornun .

breytingum
- arangursmeelingar - setur stefnu til pess ad n& markmidum
Skipulag og ménnun Samstilla hépinn

- studlar ad stodugleika innan fyrirteekis - midlar stefnu og framtidarsyn til

starfsmanna
- Gtdeilir verkefnum - studlar ad samvinnu/teymavinnu
- kemur & ferlum og reglugeréum - hjalpar starfsfalki ad skilja stefnuna
Stjérnun og lausn & vandamalum Veita innblastur og hvatningu

- hefur eftirlit med ferlum og &atlunum - hvetur fo";.t'l besg a0 yfirstiga
indranir
- hefur eftirlit med nidurstdédum
verkefna
- kemur med lausn & vandamalum sem

upp koma

- ytir undir nyskopun

- beinir folki i rétta att

2.1.3 Arangursrikir leidtogar

Fjallad hefur verid um leidtoga og hinar ymsu kenningar um pa. Pa hefur einnig verid
gerd grein fyrir muninum a leidtoga og stjérnanda. En hvernig komumst vid ad pvi
hvad einkennir arangursrika leidtoga og hvernig malum vid pann &rangur?

Akvednir malikvardar hafa verid notadir til pess ad meta arangur leidtoga og
eru pad peettir eins og frammistada og voxtur fyrirtaekisins, starfsanegja starfsmanna
0g &nagja med leidtogann. ba ma einnig nefna tryggd starfsmanna vid fyrirtaekid og ad
lokum arangur fyrirteekisins i heild (Hughes o.fl., 2009).

Fred Fiedler og Joseph Garcia (1987) taka fram ad mealing & arangri leidtoga er
gerd med pvi ad horfa & arangur pess teymis sem hann leidir. P4 méa einnig mela

starfsanaegju, starfsandann i hdpnum og vidveru sem hluta af arangri leidtogans.
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Goleman o.fl. (2002) téldu arangursrika leidtoga ekki fara eftir einhverjum
akvednum stil heldur geti tileinkad sér mismunandi leidtogastila eftir adsteedum. peir
nefndu einnig ad leidtogar geti nad arangri ef peir geti adlagad sig ad adsteedum, séu
sveigjanlegir, syni frumkveedi, veiti endurgjof og midli framtidarsyn og stefnu
fyrirteekisins til starfsmanna og fai pad til pess ad vinna samkvaemt peim.

Yukl (2010) taldi leidtoga geta veitt arangursrika forystu ef peir hefou pann
heefileika ad hvetja fylgjendur sina og virkja pa til pess ad vinna ad markmidum sem
sett voru. P& nefndi hann einnig ad peir yréu ad hafa teknilega kunnéattu, gdéoa
félagslega feerni og haefni til pess ad vera skipulagdir. Peter Northouse (2010) taldi
leidtoga purfa ad einbeita sér ad markmidum fyrirteekisins til pess ad na arangri. Hann
nefndi ad leidtogar pyrftu ad geta haft ahrif & starfsfolk fyrirteekisins til pess ad geta

nad sameiginlegum markmidum.

2.1.4 Saga pjonandi forystu

Pjonandi forysta a sér langa sogu og er heaegt ad finna einkenni hennar medal ymissa
leidtoga sem eru flestum i heiminum pjédkunnir. Sem demi méa nefna Mahatma
Gandhi, Médur Teresu og Jesu Krist. Jesus var leidtogi i augum folksins en leit & sjalfan
sig sem pjon pess og var hann helgadur pvi hlutverki alla sina s&vidaga (Hildur Eir
Bolladdttir, 2013). bad skal tekid skyrt fram ad pjénandi forysta beinir ekki athygli ad
trdmalum heldur er hdn almenn hugmyndafraedi en ord Jesu Krists hafa verid s6go
undirstada pjénandi forystu og pa sérstaklega pau sem fram koma i 22. kafla
Lukasargudspjalls, versi 25-29. bau ord sagdi hann vid postulana yfir sidustu

kvéldmaltidinni pegar peir voru ad metast um pad hver peirra veeri mestur:

Konungar pjéda drottna yfir peim og valdhafar peirra kallast velgjéroamenn. En eigi
sé your svo farid heldur sé hinn mesti ydar & medal sem veeri hann yngstur og
foringinn sem pjénn. bvi hvort er sa meiri sem situr til bords eda hinn sem pjonar? Er
pad ekki sa sem situr til bords? Samt er ég medal ydar eins og pjonninn (Biblian,
2007).

Upphafsmadur hugtaksins og hugmyndafraedinnar um pjénandi forystu var
Robert K. Greenleaf (1904-1990). Hann starfadi sem framkvamdastjori stjornunar og
rannsokna hja fjarskiptafyrirteekinu AT&T, i Bandarikjunum, i 40 ar. Pegar hann for &
eftirlaun notadi hann nastu 25 ar til ad kenna, rannsaka og skrifa um pjénandi forystu
(Greenleaf, 1970/2008). Hann skrifadi nokkrar baekur um pjénandi forystu og setti a fot
midstod arid 1964 sem kallast i dag The Greenleaf Center for Servant Leadership.

Midstodvar hreyfingarinnar eru nd starfreektar um allan heim, par & medal 4 islandi, og
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er markmid peirra ad efla pekkingu og skilning & pjonandi forystu (Frick, e.d.;
Greenleaf, 1970/2008; Greenleaf, 1977/2002).

Hugtakid kom fyrst fram i ritgerd Greenleaf, The servant as leader, arid 1970
par sem hann fjalladi um ad peir sem tileinkudu sér pjonandi forystu veeru fyrst og
fremst pjonar og hjalpudu 6drum ad pjéna og sé pad lykillinn ad peirra arangri
(Greenleaf, 1970/2008).

Fjolmorg fyrirteeki hafa tileinkad sér hugmyndafraedi pjonandi forystu og
mé par medal annars nefna Southwest Airlines, Starbucks, Wholefoods og Synovus

financials (Servant-Leader Associates, e.d.).

2.1.5 Hugmyndafradi pjonandi forystu samkvemt Robert Greenleaf
Hugmyndir Robert Greenleaf byggja & pvi ad peir sem leidi hopinn séu fyrst og fremst
pbjonar, setji starfsfolk sitt i fyrsta seeti, meeti porfum pess og hjéalpi pvi ad proskast i
starfi og njota sin par. peir syna starfsfolki sinu umhyggju, hlusta og eru til stadar fyrir
pad. Pannig vinna peir sér inn traust pess og er pad hagur fyrirteekisins ad gott samband
sé peirra & milli. Leidtogum, sem veita pjonandi forystu, er pad edlisleegt ad pjona
fylgjendum sinum og sekjast peir ekki eftir heidri eda hrosi fyrir sjalfa sig. beirra
einlaega sk er ad fylgjendur peirra vaxi i starfi og peim lidi vel (Greenleaf, 1977/2002;
Greenleaf, 1970/2008).

[ ritgerd sinni Servant as leader skrifar Greenleaf um ad leidtogar skiptist i tvo
hopa; annars vegar peir leidtogar sem eru fyrst og fremst leidtogar (e. leader first) og
hins vegar peir leidtogar sem eru fyrst og fremst pjonar (e. servant first). beim
sidarnefndu er veitt valdid vegna pess ad peir eru pjonar. beim er edlislaegt ad pjona og
taka svo medvitada akvordun um ad leida. beir leggja aherslu a ad hugad sé ad pérfum
starfsmanna sinna og er peim mikilvaegt ad peir verdi med timanum vitrari, heilbrigdari,
sjalfsteedari og liklegri til pess ad verda sjalfir pjonar (Greenleaf, 1970/2008).

Markmid pjonandi forystu er ad fa leidtoga til pess ad lada fram pad besta i
fylgjendum sinum og purfa peir ad geta att samskipti vid alla einstaklinga, greint
hefileika peirra, markmid, vaentingar og haefni. Med pvi ad pekkja fylgjendur sina geta
leidtogar hjalpad peim ad byggja sig upp, auka sjalfstraust og nd markmidum. Peir gera
bad med pvi ad radleggja, upplysa, hrésa og byggja upp traust. Hugmyndafraedin felur
i sér ad leidtogar einblini frekar & parfir annarra frekar en sinar eigin (Greenleaf,
1977/2002).

Samkvemt Greenleaf er mikilvegt ad leidtogar hafi framtidarsyn og
hefileikann til pess ad hafa skilning og pekkingu & pvi sem gerst hefur i fortidinni,
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tilfinningu fyrir pvi sem er ad gerast i nuinu og geti litid til peirra teekifeera sem skapast
geetu i framtidinni. Leidtogum ber ad hvetja starfsmenn sina til pess ad vera gagnrynir
og skapa umraedur um tilgang starfa og reyna ad skapa sameiginlegan draum. Yfirsyn
er forsenda pess ad leidtogar geti tekid forystu (Greenleaf, 1970/2008).

PG ad pjonandi forysta sndist um umburdarlyndi og umhyggju gagnvart
naunganum pyadir pad ekki ad leidtogar eigi ad lata allt yfir sig ganga. Greenleaf tekur
fram ad pjonandi leidtogar séu ekki undirgefnir og lati i sér heyra ef starfsmenn hafi
ekki synt nzgilega gdoa frammistodu i starfi. Peir hafi po pann eiginleika ad geta tekid
a pvi an pess ad brjota starfsmennina nidur eda seera pa (Greenleaf, 1977/2002).

Likt og hja 6drum stjérnendum eru erfidar akvardanir hluti af peirra starfi og
eru par uppsagnir engin undantekning. Slikar dkvardanir geta verid umdeildar medal
starfsfolks og 6éanaegja og deilur geta skapast i kjolfarid. bjonandi forysta kemur med
nyja nalgun um pad hvernig heaegt sé ad takast a vid paer (Audur Eir Vilhjalmsdottir &
Sigran Gunnarsdottir, 2008).

2.1.6 Pjonandi forysta i atvinnulifinu

Fjolmorg fyrirteeki hafa métad stefnu sina Gt frd hugmyndafreedi pjénandi forystu og
eru nokkur peirra medal annars ofarlega & lista Fortune yfir 100 bestu fyrirteekin til ad
starfa hja. Medal pessara fyrirteekja eru SAS, Wegmans food market, Zappos.com,
Whole food market og Nordstrom. A pessum listum hefur einnig matt finna fyrirtaeki
sem eru pekkt fyrir ad nyta pjoénandi forystu i daglegum rekstri (Servant-Leader
Associates, e.d.; Fortune, 2014). bessum fyrirteekjum gengur ekki einungis vel ad halda
starfsfolki og vidskiptavinum anaegdum heldur standa pau einnig mjog vel fjarhagslega
(Servant-Leader Associates, e.d.).

Medal annarra fyrirteekja sem nyta sér pjonandi forystu i stefnu sinni er
Southwest Airlines. Fyrirtekid hefur verid aberandi og pekkt sem skemmtilegt
fyrirteeki til ad starfa hja, starfsfolkid tekur htmorinn med sér i vinnuna og smitast pad
til vidskiptavinanna. Stefna fyrirtaekisins er ad starfsfolk leggi hart ad sér, skemmti sér
og leiti ad nyjum og skemmtilegum leidum til pess ad pjéna. Gildi fyrirtaekisins eru:

e Barattuhugur (e. warrior spirit) — Starfsmenn leggja hart ad sér, pra ad verda
bestir, eru hugrakkir og frumkvodlar.
e Hjarta pjonsins (e. servant‘s heart) — Starfsmenn fylgja gullnu reglunni, koma

fram vid adra af virdingu, setja hagsmuni annarra i forgang og lita a

samstarfsmenn sina sem fj6lskyldu.
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e Lifsgledi (e. fun-LUVing attitude) — Starfsmenn skemmta sér, taka sig ekki of
alvarlega, fagna arangri, hafa gaman af vinnunni og leggja hart ad sér i teymis-
vinnu.

e Starfa samkvemt stefnu Southwest (e. work the Southwest way) —
Starfsmenn geeta 6ryggis og areidanleika, eru vinalegir vid vidskiptavininn og

bjoda upp & fargjold & lagu verdi (Servant-Leader Associates, e.d.).

Synovus Financials var stofnad &rid 1880 i Kkjolfar eins gdodverks.
Framkvemdastjori i textilverksmidju vard pess var ad starfsmadur hans fleekti pils sitt
i teeki sem vard til pess ad pad rifnadi og duttu peningarnir hennar ur vasanum sem han
hafdi baid til innan a fodrinu. Framkvaemdastjorinn baudst til pess ad veita henni adstod
vid geymslu & peningunum og baud henni ad dvaxta pa um leid. begar leid a var fleiri
starfsmonnum bodin pessi pjonusta og var pad upphafid ad Synovus bankanum.
Starfsmenn bankans hafa sidan pa verid skuldbundnir pvi ad pjona 6drum, bjéda lausnir
og byggja upp traust medal vidskiptavina sinna, samstarfsmanna og hluthafa. Bankinn
er pekktur fyrir ad starfa samkvemt hugmyndafraedinni um pjonandi forystu. Gildi
bankans eru:

e Hjalpum 6drum ad njéta velgengni (e. make others successful) — L6gd er
ahersla 4 ad hugsa vel um og pjona starfsfolkinu, byggja upp langtimasambénd,
pbjalfa starfsfélk svo frammistadan verdi betri og eiga god samskipti til pess ad
koma i veg fyrir misskilning.

e Latum fyrirteekid vaxa (e. grow the business) — L6gd er ahersla & ad starfsfolk
skilji syn og stefnu fyrirtaekisins, ad pad sé vidsynt, taki gédar akvardanir og
hugsi ut fra stefnunni.

e Lifum samkveaemt gildunum (e. live our values) — Ahersla er einnig 16gd & ad
starfsfolk starfi af heidarleika, syni hugrekki og sé orkumikid og drifandi.
Einnig ad pad taki 100% abyrgd & gjoroum sinum (Servant-Leader Associates,
e.d).

2.1.7 Rannsoknir og kenningar um pjonandi forystu

pratt fyrir ad Robert Greenleaf sé talinn upphafsmadur pjénandi forystu setti hann ekki
fram neinar serstakar kenningar i tengslum vid hana. Pjonandi forysta hefur ekki verid
mikid rannsokud fyrr en a pessari 6ld og hefur rannsoknum fj6lgad mjég undanfarin ar.
Margir hafa skrifad um efnid Gt fra sinni eigin reynslu og um leid rynt i hugmyndir

Greenleaf en nokkrir peirra hafa greint mikilvaegustu einkenni pjonandi forystu. |
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pessum hluta verdur fjallad um nokkra af pessum rannsakendum auk pess sem farid
verdur yfir helstu rannséknir og kenningar sem gerdar hafa verid a pjonandi forystu a
sidustu &rum baedi hérlendis og erlendis.

James Allan Laub (1999) setti fram lista yfir sex einkenni pjonandi forystu med
bvi ad nota Delphi adferdina. Hun snyst um ad fa hop af sérfreedingum til pess ad reeda
akvedio malefni eda vandamal og eru spurningar lagdar fyrir pa endurtekid (Linstone
& Turoff, 1975). Eftir greiningu & svorum peirra setti Laub fram eftirfarandi einkenni:

1. Kann ad meta folk (e. values people)

2. broskar folk (e. develops people)

3. Byggir samfélag (e. builds community)

4. Er sannur/einlaegur (e. displays authenticity)

5. Veitir forystu (e. provides leadership)

6. Deilir forystu (e. shares leadership)

Laub proadi svo maliteekid Organizational leadership assessment (OLA) sem
meelir pjonandi forystu og hefur verid notad i mérgum rannséknum.

Larry Spears (2002) starfadi sem framkveemdastjori Greenleaf midstédvarinnar,
vann vid utgafu nokkurra rita Greenleafs og ryndi i skrif hans um arabil. Hann tok
saman 10 einkenni pjénandi leidtoga sem hann taldi ad veeru mikilveg en sagoi
jafnframt ad listinn veeri ekki temandi:

1. Virkhlustun (e. listening) — bjénandi leidtogi getur fyrirgert rétti sinum til pess
hlutverks ef hann getur ekki hlustad & fylgjendur sina. Spears telur ad hlustun
sé mikilveaegasti patturinn i starfi leidtogans.

2. Samhygd (e. empathy) — Pjonandi leidtogi parf ad geta synt folki samhygad,
skilning, sett sig i spor pess og virt pad sem einstaklinga, pratt fyrir ad hegdun
pbess eda frammistodu sé abdtavant.

3. Gradari (e. healing) — Pjénandi leidtogi hjalpar 6drum ad vinna i sinum malum
og studlar ad uppbyggilegum starfsanda & vinnustad. Leidtoginn er til stadar
fyrir pa sem lent hafa i &f6llum eda lidur illa.

4. Medvitund (e. awareness) — Pjonandi leidtogi getur horfst i augu vid hlutina
eins og peir eru, hefur skilning a sjalfum sér og a sidferdilegum atridum.

5. Sannfeering (e. persuasion) — bjénandi leidtogi beitir sannfeeringarkrafti vid
akvardanatokur i stad valdbeitingar.
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10.

Hugmyndaafl (e. conceptualization) — bjonandi leidtogi leyfir sér ad eiga stora
drauma en parf ad geta sett hlutina i samhengi & lidandi stundu en einnig geta
horft & pa i vidara samhengi med langtimamarkmid i huga.

Framsyni (e. foresight) — bjonandi leidtogi parf ad geta nytt sér fyrri reynslu
og innsei til ad vinna dagleg verk og sja fyrir nidurstodur peirra eda afleidingar
i framtidinni.

Bustjorn (e. stewardship) — Pjonandi leidtogi axlar abyrgd & peirri starfsemi
sem hann ser um og pjonar pérfum fylgjenda sinna med hreinskilni og godum
samskiptum frekar en stjérnun.

Skuldbinding til framfara mannauds (e. commitment to the growth of people)
— bjonandi leidtogi hefur tri & hverjum starfsmanni og skuldbindur sig til pess
ad hjalpa honum ad vaxa og dafna i starfi eda innan fyrirtaekisins.
Samfélagskennd (e. building community) — Pjénandi leidtogar leitast vid ad
byggja upp akvedid samfélag medal peirra sem starfa & vinnustadnum (Spears,
2002; Spears, 2004).

Kent M. Keith (2008) starfar sem framkvaemdastjori Greenleaf midstodvarinnar

i Asiu og hefur einnig sinnt pvi starfi i Bandarikjunum. Hann hefur haldid 6talmarga

fyrirlestra um pjénandi forystu og leidtogafraedi og einnig gefid Gt baekur og rit um

vidfangsefnin. Hann setti fram lista yfir pau sjo atridi sem hann taldi vera mikilvaegust

i fari pjénandi leidtoga:

1.

Sjalfsvitund (e. self-awareness) — Pjonandi leidtogi verdur ad vera abyrgur fyrir
eigin gjoroum og pekkja og vidurkenna eigin styrkleika og veikleika.

Hlustun (e. listening) — Pjonandi leidtogi hlustar og medtekur hugmyndir
annarra, horfir i augu peirra og reynir ad leera af peim.

Breyta pyramidanum (e. changing the pyramid) — Pjonandi leidtogi er
fremstur i hopi jafningja og stjornar ekki med l16ngum bodleidum.

Efla starfsproska samstarfsfolks (e. developing your colleagues) — bjénandi
leidtogi adstodar samstarfsmenn sina vid ad vaxa i starfi og hjalpar peim ad
koma hugmyndum sinum & framfeeri.

Leidbeina, ekki stjorna (e. coaching, not controlling) — Pjonandi leidtogi
leidbeinir, er til stadar og gefur samstarfsménnum sinum meira svigram i starfi
i stad pess ad stjorna peim med skipunum.

Lada fram orku og greind annarra (e. unleashing the strength and

intelligence of others) — bjonandi leidtogi veitir samstarfsmonnum sinum frelsi
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til pess ad fara eigin leidir vid vinnslu verkefna og teekifeeri til pess ad taka patt
i akvorounum sem geta aukid framleidni peirra i starfi og einnig &hugann.

7. Framsyni (e. foresight) — bjonandi leidtogi hefur framtidarsyn og getur gert
azetlanir fram i timann med reynslu af fortidinni (Keith, 2008).

Dirk van Dierendonck og Inge Nuijten (2010) framkvaeemdu rannsokn med pad ad
markmidi ad taka saman helstu peetti pjonandi forystu. Med pattagreiningu komu pau
fram med 99 fullyrdingar sem svo voru pattagreindar frekar og profadar med
adhvarfsgreiningu til pess ad fa upplysingar um areidanleika og réttmeeti peirra. Ad
lokum stodu pau uppi med peaer 30 fullyrdingar sem SLS melitekid (e. Servant
leadership survey) meeliteekid inniheldur. Fullyrdingarnar voru svo settar upp i atta
beetti:

1. Efling (e. empowerment) — mikilveegt er ad leidtogi hvetji starfsfolk sitt til pess
ad midla upplysingum, til pess ad syna frumkvadi og hjalpa pvi ad 6dlast
sjalfsoryggi. ba er einnig lagt upp ur pvi ad hann beri virdingu fyrir starfsfolki
sinu, hlusti & pad og veiti pvi peer upplysingar sem pad geeti mogulega purft.

2. Audmykt (e. humility) — Leidtogi er hogveer porir ad vidurkenna pegar hann
hefur ekki naga kunnattu eda hafi hann gert mistok i starfi. Mikilveegt er ad
hann sé 6ruggur um getu sina i starfi og geti leitad eftir sérfreedipekkingu
annarra pegar vio 4.

3. Falsleysi (e. authenticity) — Leidtoginn stendur vid pad sem hann segir, er
heidarlegur og segir pad sem honum raunverulega finnst. Hann er traustur,
mannlegur og stendur vid ord sin dsamt pvi ad hann heldur sig vid akvedin
sidferdisviomio.

4. Hugrekki (e. courage) — Leidtoginn porir ad taka ahettu og proa nyjar leidir
til pess ad vinna ad eldri vandamalum. Hugrekki felur i sér ad pora ad setja
hefdbundar vinnuadferdir til hlidar og hrista upp i hlutunum.

5. Forgangsrédun i pagu annarra (e. standing back) — Leidtoginn setur
hagsmuni starfsfolks sins i forgang, er abyrgur, veitir pvi studning og 6dlast
pannig traust pess. Hann heldur sig i bakgrunninum ad verki loknu og leyfir
starfsfolki sinu ad njota heidursins.

6. Abyrgdarskylda (e. accountability) — Leidtoginn parf ad geta gert starfsfolk
sitt abyrgt fyrir peim verkum sem pad vinnur, upp ad pvi marki sem pad getur
sjalft stjérnad. Pannig getur hann synt ad hann hafi tru & starfsfélki sinu og veitt

bvi méguleika & ad nd markmidum sinum. bad gerir pad ad verkum ad starfsfolk
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veit til hvers er atlast af pvi sem getur gagnast jafnt fyrirteekinu sem og
starfsfolkinu.

7. Fyrirgefning (e. interpersonal acceptance) — Leidtoginn skilur tilfinningar og
tekur tillit til skodana annarra. Hann getur sett sig i spor annarra og er ekki
langraekinn ef eitthvad hefur komid upp a. Hann synir hluttekningu, leyfir folki
ad gera mistok an pess ad hafna pvi og skapar gott andramsloft a vinnustadnum.

8. Ré&dsmennska (e. stewardship) — Leidtoginn hefur vilja til pess ad bera abyrgo
a stofnuninni i heild og er honum edlisleegt ad pjona frekar en stjorna.
Leidtoginn er fyrirmynd og hvetur starfsfolk sitt til pess ad vinna ad
sameiginlegum markmidum. Pa er honum mikilveegt ad syna samfélagslega

abyrgd, tryggd og samvinnu (Dierendonck & Nuijten, 2010).

Dr. Sigrun Gunnarsdottir (2011) skrifadi grein um hugmyndafraedi pjonandi

forystu og tok saman prja meginpatti hennar samkvaemt hugmyndum Greenleafs.

1. Einlaegur ahugi 4 hdgum annarra — er grunnurinn ad pjonandi forystu og felur
i sér dhuga & pvi ad kynnast hugmyndum annarra og hlusta & pad sem adrir hafa
ad segja. Hlustunin er eitt pad mikilveegasta i pessum peetti og leidir til pess ad
leidtoginn skilur betur parfir og hugmyndir samstarfsmanna sinna. Pessi
neervera endurspeglar einnig virdingu fyrir peim sem leidtoginn talar vid og
skapar traust medal samstarfsfolks.

Sigrun nefnir einnig ad pjonandi leidtogi sjai hlutina i heild og hafi
yfirsyn. Hann tekur eftir pvi sem er i kringum hann, p.e. kostum og marg-
breytileika einstaklinganna, og sakist eftir skodunum og hugmyndum peirra.

2. Innri styrkur — er pattur sem snyr ad sjalfspekkingu, p.e. pekkingu og vitund
um eigin styrkleika og veikleika. bad er partur af hlutverki leidtogans ad efla
eigin vitund og innseei med igrundun og sjalfspekkingu. Hugmyndir annarra og
stodug pekkingarleit leidtogans eru mikilvaegur grunnur. Pa er jafnframt
sjalfsvitund og igrundun naudsynleg og med samspili pessara péatta getur
leidtoginn skilid og greint fortid og natid og eflt feerni sina til ad sjé til framtidar.

3. Adsjatil framtioar — er hlutverk leidtogans. Honum ber ad hafa yfirsyn, skapa
umraedur um tilgang starfa, setja markmid og lita til framtidar. Hann hvetur
starfsmenn til ad skoda og endurskoda og reynir ad skapa sameiginlegan draum.
Honum ber ad vera opinn fyrir tekifeerum og moguleikum og reynir ad lata

sameiginlega drauminn raetast. Hann er med augun opin og med innszi sinu
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kemur hann auga & tekifaeri og sér samhengi hlutanna til framtidar. Yfirsyn er

forsenda pess ad leidtogi getur tekid forystu (Sigran Gunnarsdottir, 2011).

2.1.8 Islenskar rannsoknir & pjonandi forystu

Nokkrar rannséknir hafa verid gerdar & pjénandi forystu & sidustu arum. Rannséknirnar
eru allar hluti af sama rannséknarsamstarfi vid héfund SLS meliteekisins, Dirk van
Dierendonck. | pessum hluta verdur farid yfir paer rannsoknir i stuttu mali.

Alda Margrét Hauksdottir (2009) gerdi rannsokn a pjonandi forystu a
vinnustéoum 65 lifeindafredinga. Nidurstodur rannsoknarinnar leiddu i ljés ad
medaltdl einstakra patta voru & bilinu 3,29-4,51 og var patturinn abyrgdarskylda sé&
sem var med hasta medaltalid og patturinn fyrirgefning pad laegsta. Areidanleikastudull
Cronbachs alfa fyrir malitaekid i heild var 0,908.

Erla Bjork Sverrisdottir (2010) gerdi rannsokn medal hjukrunarfreedinga &
sjukrahusum & sudvesturhluta landsins og svérudu 140 patttakendur spurningalistanum.
Nidurstodur rannsoknarinnar leiddu i jés ad heildar medaltal pjénandi forystu var 4,65
og var medaltal patta meeliteekisins & bilinu 3,99-4,99. bettirnir abyrgdarskylda og
radsmennska voru med heaesta medaltalid og patturinn hugrekki pad legsta.
Areidanleikastudull Cronbachs alfa fyrir meelitaekid i heild var 0,887.

Pdra Hjorleifsdéttir (2011) gerdi rannsdkn medal starfsmanna allra grunnskoéla
a Nordurlandi eystra og svorudu 397 einstaklingar spurningalistanum. Heildar medaltal
bjonandi forystu var 4,64 og var medaltal patta pjonandi forystu & bilinu 3,94-5,02.
patturinn radsmennska var med haesta medaltalid og patturinn hugrekki med laegsta
medaltalid. Areidanleikastudull Cronbachs alfa fyrir melitaekid i heild var 0,943.

Hulda Rafnsdottir gerdi rannsokn 4 medal starfsmanna & hjakrunarsvidoum
sjukrahussins & Akureyri og svorudu 149 einstaklingar spurningalistanum. Nidurstodur
rannsoknarinnar leiddu i ljos ad heildarmedaltal pjonandi forystu var 4,3 og voru peettir
pjonandi forystu med medaltal & bilinu 3,99-4,6. Patturinn radsmennska var med hasta
medaltalid og voru peettirnir hugrekki og falsleysi med laegsta medaltalid.
Areidanleikastudull Cronbachs alfa fyrir meelitaekid i heild var 0,926.

péra Akadottir (2012) gerdi rannsokn & medal sjukralida og leiddu nidurstodur
hennar i 1jos ad medaltal patta pjonandi forystu frekar lagt, eda & bilinu 2,32-4,52.
patturinn fyrirgefning var med hasta medaltalid og patturinn abyrgdarskylda med
legsta medaltalid. Areidanleikastudull Cronbachs alfa fyrir peetti pjonandi forystu var
a bilinu 0,634-0,917.
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Gudjon Ingi Gudjonsson (2012) gerdi rannsokn & fraeedasvidum Haskola islands
og svorudu alls 269 manns spurningakdnnuninni. Nidurstddur Gudjons syndu ad veegi
pjonandi forystu veeri nokkud hatt & fredasvidum Haskola Islands, med heildar
medaltalid 4,19, en p6 veri svigram til pess ad auka pad. Heildar medaltal patta
bjonandi forystu var & bilinu 3,72—4,55. Sa pattur sem kom best Ut var radsmennska 0g
var hugrekki lakasti patturinn. Areidanleikastudull Cronbachs alfa fyrir meelitekid i
heild var 0,95.

Sélveig Reynisdottir (2012) gerdi rannsékn medal starfsmanna upplysinga-
teeknifyrirteekja og svorudu 94 patttakendur spurningalistanum. Nidurstodur hennar
syndu gott heildarmedaltal pjonandi forystu, eda 4,46. battir pjénandi forystu voru med
medaltdl & bilinu 3,91-4,82. batturinn abyrgdarskylda var med hasta medaltalid og var
patturinn falsleysi med legsta medaltalid. Areidanleikastudull Cronbachs alfa fyrir
meeliteekid i heild var 0,94.

2.1.9 Rannsoknir a pjénandi forystu i fjarmalafyrirteekjum

Ekki hafa margar rannsoknir verid birtar um pjonandi forystu i bonkum eda
fjarméalastofnunum. Rannsakandi gerdi mikla leit & helstu leitarvélum og setti sig i
samband vid ymsa freedimenn sem tengjast pjonandi forystu og st6d einungis uppi med
nokkrar rannsoknir. Hér verdur fjallad um peer:

Francis Hamilton (2005) framkvaemdi rannsokn a arunum 2001-2004 &
pjonandi forystu i Synovus bankanum i Bandarikjunum. Hann framkvamdi rannsokn
sina a peim tima sem Synovus var ad byrja & ad einblina & pjénandi forystu. Hann hafdi
adgang ad 6llum stigum bankans og framkvaemdi rannséknina med pvi ad fylgjast med
Ollum pattum fyrirteekisins (Francis Hamilton, munnleg heimild, 8. jali 2014). Markmid
rannsoknarinnar var ad kanna og bera kennsl & starfshatti og hegdun starfsmanna
bankans. Einnig ad fylgjast med hversdagslifi fyrirtekisins sem rekid var eftir
hugmyndafradi pjonandi forystu. Hann vard var vid ad starfsheettir, stefnan, gildi og
venjur i Synovus bankanum attu vel vid hugmyndir pjonandi forystu. Einnig vard hann
var vid ad ahersla var 16g0 a proska og proun starfsfélks i starfi og ad traust rikti medal
starfsmanna og yfirmanna sem hann taldi leida til pess ad starfsmenn hefdu somu syn
og stjornendur fyrirtekisins (Hamilton, 2005).

Musa Kiggwe (2011) gerdi ranns6kn medal 379 starfsmanna sem gegndu starfi
sélumanna i peim 22 vidskiptabonkum sem eru starfandi i Uganda. Markmid
rannsoknarinnar var ad kanna tengslin milli pjénandi forystu og frammistodu
s6lumanna bankanna. Mzlitaekid, sem hann notadi, var i prennu lagi. | fyrsta lagi voru
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33 fullyrdingar sem meela teeknikunnattu, sélumennsku, teymisvinnu, sélustjérnun og
sOlupjonustu. P& var skuldbinding s6lumannanna i starfi maeld med lista af 11
spurningum og svo ad lokum var pjonandi forysta maeld med 33 fullyrdingum sem
byggoar eru & meliteeki sem préad var af Barbuto og Wheeler (2006) og Dennis og
Bocarnea (2005) en adlagadar ad bonkum. Meelitekinu er skipt upp i sjo peetti sem
mela pjonandi forystu: opin umhyggja leidtogans (e. agapao love), efling, (e.
empowerment), framtidarsyn (e. vision), pjénusta (e. service), hdgveerd (e. humility),
traust (e. trust) og 6sérpleegni (e. altruism).

Nidurstodurnar leiddu i ljos ad jakvaed tengsl voru a milli: pjénandi forystu og
skuldbindingu s6lumannanna til starfsins, skuldbindingar sélumannanna til starfsins og
frammistdou peirra i starfi og pjonandi forystu og frammistddu i starfi. Kiggwe alyktadi
ad vildu stjérnendur ad s6lumenn peirra beettu frammistddu sina pyrftu peir ad vera
tilfinningalega til stadar fyrir pa, treysta peim fyrir verkefnum sem bata pekkingu
beirra og proa pa i starfi (Kiggwe, 2011).

Mehdi Fathi Moghaddam og Dr. Manouchehr Ansari (2013) gerdu rannsokn &
pjonandi forystu medal 174 starfsmanna Mellat banka i iran. Markmid peirra voru ad
rannsaka hvort tengsl veeru & milli pjonandi forystu og skuldbindingar starfsmanna til
starfsins. beir notudu sému sjo peetti og Kiggwe til pess ad mela pjonandi forystu.
Meliteekid sem peir notudu var samsett af tveimur meliteekjum. Annars vegar af 39
spurningum um pjoénandi forystu og hins vegar af 24 spurningum sem tengdust
skuldbindingu gagnvart starfinu. Nidurstodur rannsoknarinnar leiddu i 1j6s ad pad voru
jakveed tengsl milli allra patta pjonandi forystu og skuldbindingar starfsmanna, fyrir

utan eflingu og framtidarsyn (Moghaddam & Ansari, 2013).

2.2 Lidan i starfi

Lif einstaklinga fer oft ad storum hluta fram & vinnustadnum og pad déskar sér eflaust
enginn ad vinna vid leidinlegt starf. Draumur margra er ad vinna & vinnustad par sem
peir hlakka til ad mata i vinnuna og peim lidur vel. Vinnan hefur ahrif a heilsu,
sjalfsmynd og vellidan einstaklinga (Conte & Landy, 2010).

I pessum kafla verdur farid yfir helstu kenningar um starfsanagju og kulnun i
starfi og ahrifavalda peirra. Pa verdur sagt fra innlendum og erlendum ranns6knum sem
gerdar hafa verid & lidan bankastarfsmanna i storfum sinum og ad lokum rannséknum

sem gerdar hafa verid a tengslum & milli pjonandi forystu og lidanar i starfi.
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2.2.1 Starfsanzgja

Margar rannsoknir hafa verid gerdar a starfsanagju i gegnum arin og er haegt ad skipta
peim nokkurn veginn upp i fjorar meginstefnur. St fyrsta er kenning Fredericks Taylors
sem hann kynnti i kringum 1900 og var kéllud visindaleg stjérnun (e. scientific
management). SU kenning fjalladi um mikilveegi pess ad bua til tengsl & milli
frammistoou starfsmanna og umbunar &samt pvi ad storf veeru framkvemd a
hagkveemari hatt. Taylor taldi ad starfsmenn myndu standa sig betur i starfi fengju peir
hvatningu i formi arangurstengdra launa (Taylor, 1911).

Nasta stefna kom fram i kringum 1940 i Hawthorne i Bandarikjunum pegar
gerd var rannsokn a pvi hvort tengsl veeru a milli vinnuumhverfis og framlags
starfsfolks. Rannsoknin, sem gengur undir nafninu Hawthorne rannsoknin, var gerd i
verksmidjum og leiddi i ljos ad fengi starfsfolk athygli og endurgjof fra yfirménnum
sinum jokst framleidslan umtalsvert. bessi rannsokn hafdi peer afleidingar ad mannlegi
patturinn i stjornun fékk meira vaegi og vard mikilveegt ad huga ad pérfum starfsmanna,
félagslegum pattum, andrumslofti & vinnustad og hvatningu (Franke & Kaul, 1978).

pridja stefnan snyst um eiginleika starfsins og er lagt mest upp Ur tekifeerum
starfsmanna til pess ad nyta getu og hefileika sina, syna sjalfsteedi i starfi, vinna
fjolbreytt verkefni og fa ad vinna verkin fra upphafi til enda. Pessi nalgun kemur fram
i starfshonnunarkenningu (e. job characteristic model) Hackmans og Oldhams (1980)
sem hvottu til pess ad storf yrou endurhonnud med pad ad markmidi ad veita
starfsmonnum meiri anaegju (Locke, 1976).

Fjorda stefnan snyst um ad skoda starfsmanninn sjalfan og kanna hvernig hans
starfsanagja tengist hans eigin eiginleikum. Rannsdknir hafa verid gerdar & ahrifum
akvedinna bakgrunnsbreyta a starfsanagju. Peer bakgrunnsbreytur eru t.d. aldur, kyn og
menntun. Einnig er talid ad personuleikabreytur eins og t.d. jakved og neikvaed
tilfinningahneigd (e. positive and negative affectivity) geti haft ahrif & starfsanaegju
(Asta Bjarnadottir, 2000).

2.2.2 Ahrifapeettir starfsanaegju

parfakenning Maslows

Abraham Maslow setti fram parfakenningu (e. hirarchy of needs) arid 1943 par sem
segir ad félk sé med personulega hvata sem drifi pad afram til pess ad fullnzgja
akvednum porfum. pessum porfum skipti hann upp i fimm prep sem sett hafa verid

fram i pyramida par sem nedst eru peer hvatir sem eru mikilveegastar og efst paer sem
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eru minnst mikilvaegar. Maslow hélt pvi fram ad pessar parfir veeru medfaeddar og ad
su fyrsta keemi fram strax vid feedingu (Maslow, 1943).

Fyrsta prep pyramidans eru liffreedilegar parfir. Einstaklingar purfa ad upplifa
akvednar liffreedilegar parfir til pess ad peir prifist. Pessar parfir eru t.d. feedi, vatn,
svefn, hreint loft og husaskjél (Maslow, 1943).

[ 6dru prepi pyramidans eru oryggisparfir. Einstaklingar hafa porf fyrir ad
upplifa 6ryggi i umhverfi sinu, t.d. i starfsumhverfi eda med fjolskyldu og vinum. Ef
einstaklinga skortir 6ryggi eru peir liklegri til pess ad upplifa streitu og kvida. pPegar
dregid hefur ur peim tilfinningum geta peir farid yfir i naesta prep pyramidans (Maslow,
1943).

I pridja prepi pyramidans eru félagslegar parfir. Einstaklingar hafa porf fyrir
umhyggju, keerleik, vinattu og finna ad peir tilheyri hopi. Ef einstaklingur & vini &
vinnustad sinum og tekur patt i félagslifi getur hann t.d. uppfyllt pessar parfir (Maslow,
1943).

Einstaklingar geta komist upp i fjéroa prep pyramidans hafi peir fullnzgt
pérfum hinna priggja prepanna. Fjérda prepid er porfin fyrir vidurkenningu og virdingu.
petta er porf einstaklinga fyrir sjalfsvirdingu, porfin fyrir ad hafa sjalfstraust i vinnu og
daglegu lifi og ad bera virdingu fyrir sjalfum sér. petta felur i sér ad vilja ddlast
virdingu, beadi sjalfsvirdingu og virdingu frd 6drum (Maslow, 1943).

Efsta prepid er porfin fyrir sjalfsbirtingu og er pad a&dsta prepid i pyramidanum.
Einstaklingurinn sakist eftir pvi ad verda allt sem hann getur ordid, préa med sér
hefileika, eiga moguleika a starfspréun og einnig préoast sem einstaklingur (Maslow,
1943).

Tveggja péatta kenning Herzbergs
Arid 1950 kom Frederick Herzberg fram med kenningu sem kallast tveggja patta
kenningin (e. two factor theory). Hun er byggd a parfakenningu Maslows um ad pad
séu akveonir peettir i starfsumhverfinu sem hafi ahrif & anaegju en adrir, sem hafi ahrif
a 6anagju, séu peir ekki til stadar. Samkvaemt kenningu hans leggur starfsfolk sig meira
fram sé pad anaegt i starfi (Sharp, 2008; Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959).
Rannsdkn Herzbergs folst i pvi ad bidja 203 endurskodendur og verkfraedinga
ad nefna pa peetti sem hofou annars vegar jakvaed ahrif a pa i starfi og hins vegar pau
atridi sem hofou neikvaed ahrif & pa. Hann komst ad peirri nidurstddu ad eingdngu fa
atridi leiddu til starfsanaegju patttakenda og pad voru peir pettir sem tengdust starfinu

og framkvaemd pess en ekki starfsumhverfinu sjalfu. bessi atridi voru medal annars ad
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fa hvatningu/endurgjof fyrir vel unnid starf og ad na arangri i starfi (Herzberg o.fl.,
1959; Riggio, 2012; Schultz & Schultz, 2002).

Svor pessara starfsmanna skiptust i tveer viddir, annars vegar i hvatningarpeetti
(e. motivators), sem hofou ahrif & starfsanagju, og hins vegar i vidhaldspetti (e.
hygienes) sem hofdu ahrif a 6anaegju (Herzberg o.fl., 1959; Riggio, 2012; Schultz &
Schultz, 2002).

Hvatningarpettirnir eiga vid um starfid sjalft, p.e. hversu mikla abyrgd
starfsmadurinn hefur, hverjir moguleikar hans eru & vidurkenningu & afrekum,
starfsproun og personulegum proska. Pad eru pessir innri pettir (e. intrinsic
movivation) sem hafa ahrif & starfsanagjuna en ekki peettir eins og laun, yfirmenn eda
adstedur & vinnustad. Vidhaldspeettirnir sntast um umhverfid i kringum starfid,
vinnuadstedur, hvernig stjornun tidkast & vinnustadnum, stefnu fyrirtekisins og
launum (Herzberg o.fl., 1959; Riggio, 2012; Schultz & Schultz, 2009).

2.2.2.1 lslenskar rannsoknir & ahrifapattum starfsanaegju

Fleiri rannsoknir hafa synt ad einstaklingar liti ekki a laun sem pad eina sem peir fai Gt
ar starfi sinu. Stjornun yfirmanna, samstarfsfélagar, vinnuumhverfid og adrir peettir eigi
par einnig storan patt (Asta Bjarnadattir, 2000).

Arney Einarsdottir (2004) framkveemdi rannskn med pad ad markmidi ad pyda
og profa proffredilega eiginleika melitekis og likans Evrépsku starfsanagju-
visitélunnar (e. European Employee Index) sem er m.a. notud & Nordurléndunum til
bess a0 meala starfsanagju. Malitekid inniheldur sjo ahrifapeetti starfsanaegju og
hvatningar: imynd, stjérnun, nasti yfirmadur, samstarf, starf og starfsskilyradi, laun og
kjor og starfsproun. Pad samanstendur af 31 spurningu og tekur a tiu pattum sem varda
starfsanaegju (ahrifapattunum sjo d&samt almennri starfsaneagju, hollustu og tryggd). Par
er talid ad hollusta og tryggd séu adal avinningur af starfsanagju (Arney Einarsdottir,
2004).

Arney framkvaemdi rannsokn sina hja 12 islenskum fyrirteekjum og var fjoldi
patttakenda 346. Markmid rannsoknarinnar var ad greina vegi helstu ahrifavalda
starfsanagju & Islandi. Einnig ad komast ad pvi hvort um menningarlegan mun veri ad
reeda milli einstakra Nordurlanda i vaegi ahrifapatta annars vegar og mati hins vegar.
Nidurstodur a helstu ahrifapattum starfsaneegju hér a landi leiddu i 1jos ad starfid og
starfsskilyrdi hafa hlutfallslega mest ahrif & starfsanagju, eda 35%. bar a eftir var
imynd, med 20% veegi. | pridja sati var starfsproun med 18% veegi. | fjorda seti, med
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11% veegi, komu svo launin. Patturinn stjornun hafdi ekkert veegi & Islandi og hafdi
patturinn naesti yfirmadur einungis 6% vegi (Arney Einarsdottir, 2004).

Sigran Gunnarsdéttir (2006) gerdi rannsokn & vinnuumhverfi hjukrunar-
freedinga & Islandi og nadi rannsoknin til 695 patttakenda. Konnud voru tengsl patta i
vinnuumhverfi vid starfsanaegju, kulnun og gedi umonnunar sjuklinga. Nidurstoour
hennar leiddu i 1jos ad sterk tengsl eru a milli starfsanaegju og uppbyggilegs sambands
vid stjornanda. Einnig skiptir mali ad vaktir séu vel mannadar og gott samband sé &
milli hjukrunarfreedinga og leekna. Starfsanagja medal patttakenda var nokkud ha en
82,1% voru anaegdir eda mjog anaegdir. Rannsoknin fol einnig i sér eigindleg vidtol vid
patttakendur og kom pa i 1jos gildi innri starfshvatar sem mikilveegur ahrifapattur
starfsdnaegju medal patttakenda, p.e. peettir sem varda starfid sjalf, samskipti i starfinu
og umbum i starfinu sjalfu (Sigran Gunnarsdéttir, 2006; Gunnarsdéttir o.fl., 2009).

2.2.3 Kulnun

Hugtakid kulnun (e. burnout) hefur verid notad yfir eitt af peim heilsutengdu
vandamalum sem langvarandi streita getur haft i for med sér (Maslach, Schaufeli &
Leiter, 2001). Ymsar rannsoknir hafa verid gerdar a4 hugtakinu en pad sjalft er ekki
gamalt. Fyrstu greinarnar um kulnun birtust i kringum 1970 i Bandarikjunum og snerust
ad mestu um ad lysa hugtakinu, gefa pvi nafn og syna ad petta voru edlilegar
tilfinningar. Greinarnar voru adallega byggdar & reynslu félks sem starfadi i
félagspjonustu og vid heilsugaeslu. 1 peim storfum er markmidid ad veita adstod og
pjonustu vid folk sem parf & henni ad halda og einkennast storfin pvi oft af miklum
tilfinningum og mannlegum pattum (Maslach o.fl., 2001).

Herbert Freudenberger gedlaeknir og Christina Maslach félagssalfreedingur voru
ein af peim fyrstu sem skrifudu greinar um hugtakid. Freudenberger skrifadi af eigin
reynslu par sem hann og samstarfsfélagar hans uppliféu mikla kulnun i starfi sinu sem
sjalfbodalidar hja St. Marks Free Clinic. Hann tok eftir pvi ad sem sjalfbodalidar voru
peir i byrjun uppfullir af &huga og akafa en eftir ad eitt ar hafdi lidid sa hann svipud
einkenni hja 6llum (Freudenberger, 1974). I upphafi var hugtakid notad til pess ad lysa
pbvi ferli pegar kerti brennur Ut eda eldur er keefdur en Freudenberger gaf ordinu nyja
merkingu en hann lysti pvi sem minni 16ngun til pess ad sinna starfi sinu. Hann setti
einnig fram pa kenningu ad einstaklingar, sem veeru i ferli kulnunar, veeru 6faerir um ad
uppfylla allar krofur starfsins (Freudenberger, 1974).

Greinar Maslachs fjolludu um tilfinningar a vinnustddum og streitu sem
starfsmenn i félagspjonustu fundu fyrir i storfum sinum. Til ad byrja med fjalladi hun

24



um samskipti einstaklinga, oftast milli sjuklinga (eda adstandenda) og uménnunaradila.
Pessi samskipti gatu verid mjog streituvaldandi og vard pvi oft erfitt fyrir starfsmenn
ad finnast storf sin anagjuleg og gefandi. Maslach hefur birt fjélda rannsékna um
kulnun medal ymissa starfshopa sem byggja & priskiptu maliteki hennar, Maslach

Burnout Inventory (Maslach o.fl., 2001).

2.2.4 Einkenni kulnunar

Einstaklingar, sem finna fyrir einkennum kulnunar, finna flestir fyrir mikilli preytu og
depurd og med timanum eiga peir i erfidleikum med ad sinna starfi sinu. Einkennum
kulnunar verdur helst vart gagnvart starfi, einkalifi og skjélstedingum
(vioskiptavinum) og hefur verid skipt i prja paetti sem verda nefndir hér ad nedan og
eru peir allir taldir tengjast innbyrdis (Leiter & Maslach, 2000; Maslach & Jackson,
1981; Maslach o.fl., 2001).

1. Tilfinningaleg 6rmognun (e. emotional exhaustion) er sa pattur sem er hvad
augljésastur. Einstaklingar upplifa mikla 6érmdgnun, sipreytu og vonleysi
gagnvart starfi sinu og gefa mun minna af sér en adur (Maslach o.fl., 2001;
Leiter & Maslach, 1988). betta einkenni kemur oft upp hjé einstaklingum sem
sinna krefjandi stoérfum par sem persénuleg samskipti vid adra gegna storu
hlutverki (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Réma & Bakker, 2002).

2. Hlutgerving (e. depersonalization) er annad einkenni kulnunar og eru
einstaklingar pa ordnir neikvadir, &huga- og tilfinningalausir gagnvart vanda-
malum annarra, sérstaklega peim sem peir eiga i samskiptum vid & vinnustad
sinum. bannig mynda peir fjarleegd milli sin og folksins sem peir vinna med.
Synt hefur verio fram & sterk tengsl milli tilfinningalegrar érmégnunar og
hlutgervingar i rannséknum a kulnun. Hlutgerving i gard starfs er vidbrogo vid
ormognun (Maslach o.fl., 2001; Schaufeli o.fl., 2002).

3. Minnkud starfsgeta (e. personal accomplishments) er pridja einkenni kulnunar
og eru einstaklingar hattir ad tria a eigin starfsgetu og hafa lélegt sjalfsmat.
Peir hafa neikvedar tilfinningar gagnvart sjalfum sér og framlagi sinu i starfi
og fara afkost peirra i starfi minnkandi. bessi pattur getur tengst hinum tveimur
pattunum, hvorum i sinu lagi, eda verid samsetning af badum i einu (Maslach
o.fl., 2001).
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2.2.5 Ahrifapettir kulnunar

Christina Maslach hefur gert otal rannsoknir & kulnun i starfi og einnig birt fjélmargar
greinar. Maslach og Jackson (1981) bentu & ad kulnun geti leitt til pess ad starfsmenn
veittu skjolstaedingum sinum lakari pjonustu. Samkveemt pessum rannsoknum hefur
kulnun einnig ahrif & starfsmannaveltu, fjarvistir starfsmanna og starfsanda a vinnustad.

Maslach og Goldberg (1998) bentu & ad einn helsti ahrifavaldur kulnunar veeri
arekstrar & vinnustad. Sem daemi um arekstra voru nefndar éraunhafar starfskréfur og
erfidleika starfsmannsins ad meeta peim kréfum. Pessir arekstrar eru medal annars vio
samstarfsmenn, yfirmenn og vidskiptavini. Peir starfsmenn sem upplifa pessar
tilfinningar verda uppgefnir og eiga pad til ad draga sig i hlé. Maslach og Leiter (2000)
syndu fram & ad afleidingar kulnunar i starfi hafa mikil ahrif, ekki eingdngu &
starfsfolkid, heldur einnig fyrirteekid sem pad starfar hja.

Margir sem hafa rannsakad kulnun hafa bent a ad hun sé blanda af umhverfis-
og personulegum pattum. Umhverfispattir, pa sérstaklega starfsumhverfid, eru meira
tengdir kulnun en personulegir pettir eins og lydfreedi- og personuleikabreytur. peir
peettir i starfsumhverfinu sem tengdir hafa verid vid kulnun eru samskipti vid annad
folk, hvort sem pad er vid skjolsteedinga eda samstarfsfélaga. HUn hefur verid tengd
sérstaklega vio umonnun skjélstedinga, erfid vandamal skjélstaedinga, litinn studning
fra jafningjum og i sumum tilfellum hafa samskipti vid samstarfsmenn verid nefndir
sem mest streituvaldandi patturinn sem leidir til kulnunar. bessar nidurstédur syna ad
samskipti viod folk getur valdid mikilli streitu, gremju og atékum i stérfum og getur slik
neikvaed upplifun verid mikilvaegur pattur i starfsdnaegju og tryggo vid starfid (Leiter
& Maslach, 1988).

Vinnualag getur haft mikil ahrif & einstaklinga, sérstaklega pegar
einstaklingnum lidur eins og hann hafi ekki nagan tima til pess ad sinna peim
verkefnum sem hann ber abyrgd a. Of mikid vinnualag er talid vera umtalsverd orsok
pess ad einstaklingar kulna i starfi. Kulnun ma einnig greina hja einstaklingum sem
ekki hafa naegar upplysingar til pess ad sinna starfi sinu vel og hja peim sem sinna
skjolstedingum sem glima vid erfid vandamal. Fleiri peettir, sem hafa ahrif & kulnun,
eru m.a. litill félagslegur studningur a vinnustag, litill studningur fra yfirménnum og
lelegt upplysingaflaedi a vinnustad (Maslach o.fl., 2001).

Personubundnir peettir hafa verid mikid rannsakadir og er talid ad akvednir

personuleikar séu liklegri til pess ad syna einkenni kulnunar. beir peettir sem peir eiga
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sameiginlega eru t.d. ad peir hafa lélegt sjalfsmat, koma ekki miklu i verk og eru
hlédraegir (Maslach o.fl., 2001).

Nidurstodur hafa einnig synt ad aldur hefur einna mest ahrif & kulnun i starfi af
personubundnu pattunum og eru kulnunareinkennin synilegri hja einstaklingum sem
eru eldri en 3040 ara. Ekki er talid ad kyn einstaklingsins hafi meiri ahrif & kulnun en
nidurstédur hafa po synt ad peir adilar sem ekki eru giftir (og pa sérstaklega karlmenn)
eru liklegri til pess ad kulna i starfi heldur en peir sem eru giftir (Maslach o.fl., 2001).

Geroar hafa verid rannsdknir med maliteeki Maslachs um einkenni kulnunar
medal heilbrigdisstarfsfolks hér a landi. Fyrri rannsoknin nadi til 695 hjukrunar-
freedinga 4 Landspitala Islands og leiddu nidurstddur rannsoknarinnar i 1jos ad
patttakendur syndu litil einkenni kulnunar i starfi. S& pattur sem hafdi mest ahrif &
kulnun var undirménnun (Gunnarsdottir, Clarke, Rafferty & Nutbeam, 2009).

Seinni rannsoknin nadi til 206 hjukrunarfreedinga & sama vinnustad og syndu
nidurstédurnar ad starfsfolk var undir gridarlegu alagi i starfi sinu og greindust orlitid
heerri kulnunareinkenni en &dur (Anna Gudbjorg Gunnarsddttir, Asa Gudbjorg
Asgeirsdottir & Sigrin Gunnarsdottir, 2011).

2.2.6  Rannsoknir & lioan i starfi hja starfsménnum fjarmalafyrirtekja.

Hildur Fridriksdottir, Gudbjorg Linda Rafnssdéttir og Kristinn Tdmasson (2002) gerdu
rannsokn & vegum Vinnueftirlits rikisins um lidan, heilsu og vinnuumhverfi starfsfolks
i bonkum og sparisjodum. Samband islenskra bankamanna sendi spurningalistann &
tranadarmenn fyrirteekjanna sem sdu svo um ad senda a starfsfolk peirra.
Spurningalistinn barst 1847 starfsménnum og svorudu 1475 peirra honum.
Meginnidurstodur rannsdéknarinnar bentu til pess ad 85% starfsmanna voru oft eda alltaf
anaegair i starfi. Flestum fannst audvelt ad samreema vinnu og einkalif og fannst peir
njota félagslegs stuonings eda hjalpar fra samstarfsfélogum og yfirménnum. b6 fannst
34% patttakenda starf sitt andlega erfitt og upplifdu 16% peirra mikla streitu. |
rannsokninni greindust tengsl milli litils studnings samstarfsmanna, yfirmanna,
fjolskyldu og vina og pess ad finna fyrir andlegu alagi.

Asta Snorradottir (2009) gerdi samberilega rannsokn fyrir Vinnueftirlitid, p6
med nokkrum breytingum par sem stutt var 1idid fra bankahruninu. Spurningakénnunin
var send & 3939 starfsmenn banka og sparisjéda og var svarhlutfall 62%. Nidurstodur
rannsoknarinnar leiddu i ljos ad lidan 47% starfsmanna banka og sparisjoda breyttist til
hins verra fra byrjun oktober 2008. 47% patttakenda sagdi ad starfsfolki i sinni deild
hafi verid sagt upp fra pvi i byrjun oktober og svaradi teeplega helmingur peirra ad peir
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Ottudust ad verda atvinnulausir. Adspurdir hvernig alagid veeri i vinnunni svérudu 33%
patttakenda ad pad veeri mikid og 57% ad pad veeri nokkud. Eins og i fyrri rannsékn
syndu nidurstodur ad starfsfolk taldi sig geta leitad studnings hja samstarfsmonnum
sinum og yfirmanni. Flestir patttakenda, eda 78,4%, svorudu pvi ad peir veeru frekar
eda mjog oft anaegdir i starfi.

Asta Snorradéttir og Margrét borvaldsdottir (2011) endurtoku rannsoknina
tveimur arum sidar med nokkrum &herslubreytingum. Alls svorudu 2911 manns
spurningalistanum. Nidurstodur rannsoknarinnar syndu ad starfsooryggi var nokkud &
medal patttakenda en po hafdi gladveerd & vinnustad aukist um 5% fra pvi arid 2009 og
traust yfirmanna um 3%. patttakendur fundu fyrir minnkadri streitu milli ara, eda 14%
leekkun. Studningur samstarfsfolks, yfirmanns og fjélskyldu virdist hafa minnkad milli
ara og starfsanaegja var nanast st sama, eda 2% laegri arid 2011.

Asta Sigridur Skuladéttir (2011) kannadi lidan i starfi hja starfsménnum
upplysingataeknisvids islandsbanka. Meliteekid sem notast var vid heitir Copenhagen
burnout inventory og samanstendur af 19 spurningum. Spurningalistinn skiptist upp i
brjid peetti: einstaklingsmidud kulnun, starfstengd kulnun og kulnun tengd
vidskiptavininum. Spurningalistinn var lagdur fyrir 209 starfsmenn og svorudu 124
peirra honum. Nidurstodur leiddu i ljos ad litil kulnun meldist hja patttakendum
rannsoknarinnar. Heesta hlutfall kulnunar var ad finna i starfstengdri kulnun, par & eftir
kom einstaklingsmidud kulnun og minnsta kulnunin var i kulnun tengdri
vidskiptavininum. Mesta kulnunin meeldist i pattum sem tengdust storfum hja peim
einstaklingum sem starfad hofdu i 6-20 ar hja bankanum.

Courtney Fichter (2011) gerdi ranns6kn & medal 163 fjarmalaradgjafa i Florida
i Bandarikjunum med pad ad markmidi ad kanna hvort tengsl veeru & milli lydfraedilegra
breyta og vinnualags, érmognunar og kulnunar. Nidurstédur hennar leiddu i 1jos ad
lyofraeedilegar breytur hafa litil ahrif & &durnefnda peetti. Fjarmalaradgjafarnir voru
anaegair i starfi og syndu litil einkenni kulnunar. Einnig kom fram ad starfsdéanagja
helst i hendur vid hatt stig kulnunar par sem han hefur neikved ahrif & lidan
starfsmanna. Eftir pvi sem streita og vinnualag eykst minnka afkdst starfsmanna.

Samkveaemt pessum rannsoknum er ljost ad pratt fyrir mikid alag i starfi pa eru
flestir patttakendur ofangreindra rannsokna nokkud anaegdir i starfi sinu og upplifa

eingongu litil einkenni kulnunar.
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2.2.7 Rannsoknir & tengslum a milli pjonandi forystu og lidanar i starfi
P& nokkrar rannsoknir hafa synt fram a ad jakveed tengsl séu a milli pjonandi forystu

og lidanar i starfi og verdur hér fjallad um nokkrar peirra.

2.2.7.1 Erlendar rannsoknir

Sharon Drury (2004), gerdi rannsokn & pjonandi forystu og starfsdnaegju medal 170
starfsmanna haskola. Melitekid sem hun notadi vid rannséknina var OLA meelitekid
sem var proad af Laub (1999). Nidurstodur hennar syndu fram & markteek jakveed tengsl
milli pjonandi forystu og starfsanagju.

Kelly Preston Anderson (2005) gerdi rannsékn & tengslum & milli starfsanaegju
og pjonandi forystu med pvi ad leggja OLA mealitaekio fyrir 430 kennara i kristilegum
skola i Bandarikjunum. Nidurstddur hennar syndu ad pjonandi forysta meldist ha
medal starfsmanna og stjérnenda skolans. Einnig kom fram ad pjonandi forysta hefur
jakveeda fylgni vio starfsanaegju péatttakenda.

Justin Irving (2005) notadi einnig OLA malitaekid vid rannsdkn sina & pjonandi
forystu og skilvirkni teyma i sjalfbodalidasamtékum i Bandarikjunum. Nidurstodur
hans leiddu i 1j6s ad markteek jakveed tengsl voru milli pjonandi forystu og skilvirkni
teyma og greindi hann einnig jakvaed tengsl milli pjonandi forystu og starfsanagju.

I rannsokn Marjorie Jenkins og Alice Stewarts (2011) sem gerd var medal 346
hjukrunarfreedinga komu einnig fram sterk jakveed tengsl milli allra patta pjonandi

forystu og starfsanagju.

2.2.7.2 lIslenskar rannsoknir

A sidustu arum hafa verid gerdar nokkrar rannsoknir hér & landi i samvinnu vid Dirk
van Dierendonck og pekkingarsetur um pjonandi forystu. Allar rannsoknirnar nota
sama meeliteekid og mela tengsl pjonandi forystu vid ymsa peetti, t.d. starfsanagju,
einkenni kulnunar og gaedi pjénustu (Pjonandi forysta, e.d.).

Alda Margrét Hauksdottir (2009) gerdi rannsokn medal lifeindafraedinga og
greindust marktek jakveed tengsl milli starfsanaegju og eins pattar pjonandi forystu
(eflingar). Erla Bjork Sverrisdottir (2010) gerdi rannsokn medal starfsmanna
hjukrunarsvida sjukrahlsa a Sudvesturlandi og greindist mjog ha starfsansegja medal
pbeirra par sem 95,7% patttakenda voru anagadir i starfi. ba greindist einnig jakvaed
fylgni milli starfsanagju og allra patta pjonandi forystu nema forgangsrédunar i pagu
annarra.

pdra Hjorleifsdéttir (2011) gerdi ranns6kn medal starfsmanna allra grunnskola
a Nordurlandi eystra. Hlutfall starfsanaegju kom vel at, en 95% patttakenda voru
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anaegair i starfi sinu. ba greindust sterk jakvaed tengsl milli allra patta pjénandi forystu
og starfsanagju starfsmanna skdlanna.

Hulda Rafnsdéttir (2012) gerdi rannsokn & medal starfsmanna a
hjukrunarsvidum sjukrahussins & Akureyri. Starfsdnegja medal patttakenda meeldist
mikil og voru merki pjonandi forystu vel sjaanleg. pa greindust einnig marktaek tengsl
milli pjénandi forystu og starfsanagju.

béra Akadottir (2012) framkvaemdi einnig rannsokn medal sjikralida og leiddu
nidurstodur hennar i 1jos ad meirihluti patttakenda var anaegdur i starfi pratt fyrir mikid
alag. ba kom einnig fram ad tengsl veeru a milli starfsanagju og allra patta pjonandi
forystu nema hugrekkis. Péra maldi einnig kulnunareinkenni medal péatttakenda og
reyndust peir bera mikil einkenni kulnunar og greindust tengsl milli kulnunar og allra
patta pjonandi forystu nema abyrgdarskyldu og hugrekkis.

Gudjén Ingi Gudjonsson (2012) gerdi rannsokn med pad ad markmidi ad kanna
hvort tengsl veeru a milli pjonandi forystu og starfsanagju a freedasvioum Haskdla
islands. Starfsanagjan meldist i heild g6d. Jakvaett marktaekt samband var & milli
pjénandi forystu i heild og starfsdnagju, en tveir einstakir paettir maeliteekisins héfou
marktaek tengsl vid starfsanagju p.e. efling og hugrekki.

Soélveig Reynisdottir (2012) gerdi rannsokn med pad ad markmidi ad kanna
hvort tengsl veeru @ milli pjonandi forystu og lidanar pjénustustarfsmanna innan
upplysingataeknifyrirteekja & Islandi. Flestir starfsmenn, eda 82%, voru anagdir eda
mjog aneaegadir i starfi. Einnig voru einkenni kulnunar metin og syndu 76% engin, litil
eda midlungseinkenni tilfinningalegrar érmognunar. Einnig kom fram ad marktaek
tengsl voru milli pjonandi forystu og mikillar starfsanaegju og milli pjonandi forystu og

litillar tilfinningalegrar 6Grmognunar.
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3 Aodfero

3.1 Inngangur

I pessum kafla verdur fjallad um adferdafraedi rannsoknarinnar. Fyrst verdur raett um
tilgang hennar og farid yfir rannsoknarspurningarnar sem settar voru fram. pvi nast
verdur farid yfir rannsoknarsnid og helstu kosti og galla spurningakannana. P& verdur
gerd grein fyrir peim meliteekjum sem notud voru vid rannséknina og einnig farid yfir
uppruna, pydingu, areidanleika og réttmeeti peirra. Sidan verdur fjallad um pétttakendur
i rannsokninni, adferd vid flokkun a peim og skilgreiningu a naesta yfirmanni. Ad pvi
banu verdur farid stuttlega yfir sidferdileg alitamal og pau leyfi sem rannsakandi fékk
fyrir rannsokninni. P4 verdur framkvemd rannséknarinnar lyst og einnig farid yfir
undirbdning undir fyrirlogn meliteekisins, en meliteekid var forprofad og pydingin
endurskodud. Ad lokum er fjallad um fyrirlégn spurningalistans og tolfreedidrvinnsiu

vid greiningu & honum.

3.2 Tilgangur og rannsoknarspurningar

Tilgangur pessarar rannsoknar var ad kanna veegi pjonandi forystu hja Arion banka og

lidan starfsmanna hans. Rannsakandi hafdi einnig d&huga a pvi ad vita hvort tengsl veeru

a milli pjonandi forystu og starfsanaegju annars vegar og pjonandi forystu og kulnunar

i starfi hins vegar. Rannsdknarspurningarnar eru:

1. Hvert er veegi pjonandi forystu medal yfirmanna Arion banka samkvemt mati
starfsmanna og er pad mismunandi a milli svida?

2. Hversu mikil er starfsanagja i Arion banka og er munur & henni milli svida?
Syna starfsmenn Arion banka einkenni um kulnun i starfi?

4. Eru tengsl & milli pjonandi forystu og starfsdnaegju annars vegar og pjonandi

forystu og einkenna um kulnun i starfi hins vegar?

3.3 Aodferdafreedi

I rannsokn pessari var notast vid megindlega rannsoknaradferd (e. quantative research).
Slik adferd er m.a. notud til pess ad safna tdlulegum gdégnum um akvedinn hop sem
&tlunin er fjalla um eda bera saman vid annan. Snid megindlegra rannsdkna eru annars
vegar lysandi rannsoknarsnid (e. descriptive research) og hins vegar tilraunasnio (e.
experimental research) (Hoyle, Harris & Judd, 2002).

Rannsoknin flokkast sem lysandi pversnidsrannsokn (e. cross-sectional
research) og var notast vid spurningalista med stodludum spurningum. Markmid
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lysandi rannsokna er ad lysa akvednu astandi eda einkennum og hegdun tiltekins pydis
i peirra venjulega umhverfi. Tilgangurinn med peim er ekki ad skyra orsakasamhengi.
pversnidsrannsokn felur i sér ad safna gégnum & einum timapunkti sem tengjast tveimur
eda fleiri breytum. baer eru notadar pegar gert er rad fyrir pvi ad dkvedin tengsl séu &
milli breyta (Hoyle o.fl., 2002).

3.3.1 Kostir og gallar spurningakannana
Notast var vid spurningakénnun vid framkvaemd rannsoknarinnar og var han send til
patttakenda med rafreenum heetti i gegnum télvupost. Helstu kostir spurningakannana
eru ad peer eru odyr, einféld og fljotleg leid, sérstaklega ef notadur er postur eda
tolvupostur. ba er heegt ad na til patttakenda 6éhad stadsetningu peirra. Audvelt er ad
hlada Utkomunni upp i hin ymsu télvuforrit til pess ad greina svor.

Gallarnir eru medal annars peir ad erfitt getur verid ad bua til spurningar og ekki
alltaf vist ad allir patttakendur hafi sama skilning & spurningunum. Einnig getur ordid
vandamal ef patttakendur svara ekki heidarlega, en pad getur medal annars verid af

hraedslu vid ad svorin séu rekjanleg (Hoyle o.fl., 2002).

3.4 Meliteki

Spurningalistinn, sem notast var vid i pessari rannsokn, er samsettur Ur fjorum pattum
(vidauki 7). [ fyrsta lagi er pad SLS-maelitaekid (e. Servant leadership survey) sem hefur
pann tilgang ad meta vidhorf starfsfolks til pjénandi forystu hja naesta yfirmanni. Annar
pattur spurningalistans var fyrsti hluti af kulnunarlista Maslachs (e. Maslach burnout
inventory) sem samanstendur af niu fullyrdingum sem mala einkenni kulnunar medal
patttakenda. Pridji patturinn var ein spurning sem melir starfsanegju og fjordi

patturinn voru bakgrunnsspurningar.

3.4.1 Servant leadership survey
Hofundur SLS meeliteekisins er dr. Dirk van Dierendonck, dosent vid Erasmus-
haskdlann i Rotterdam. Hann hefur veitt leidbeinanda rannséknarinnar, dr. Sigrunu
Gunnarsddttur, ddsent vid hjikrunarfredideild Haskola islands og & Vidskiptasvidi
Héaskdlans a Bifrost, sitt leyfi til ad nota pad vid rannsoknir hér a landi. Rannsdknirnar
eru gerdar i samvinnu vid hoéfundinn og er rannsoknin sem hér um radir hluti af
rannsoknarsamstarfinu.

Dirk van Dierendonck og Inga Nuijten (2010) framkveemdu rannsoknir vid
bréun malitekisins, par af tveer eigindlegar og atta megindlegar, med um 1.600

patttakendum. Gerdar voru ymsar tolfredilegar meelingar, m.a. pattagreining og voru
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beer fullyrdingar sem ekki stodust skilyrdi pessara préfa teknar Gt og for fjoldi spurninga
ar 99 talsins nidur i 30 (vidauki 7).

Fullyrdingarnar i maliteekinu snla allar ad naesta yfirmanni og eru patttakendur
bednir um ad taka afstodu til peirra & 6 stiga Likert-svarskala. Likert-skali er radkvardi
(e. ordinal scale) sem flokkar svorin og hefur hann oftast jakveeda og neikvada stefnu.
Skalinn i pessari rannsokn var med svarmoguleikunum mjoég 6sammala, ésammala,
frekar 6sammala, frekar samméla, sammala og mjog samméla (Dierendonck &
Nuijten, 2010).

3.4.2 byding og proun melitekisins & Islandi

SLS meeliteekid hefur reynst areidanlegt og réttmaett i enskri (Dierendonck & Nuijten,
2010) og islenskri pydingu (Alda Margrét Hauksdéttir, 2009; Erla Bjork Sverrisdottir,
2010; Solveig Reynisdottir, 2012; Gudjon Ingi Gudjonsson, 2012; Sigrdn
Gunnarsdéttir & Birna Gerdur Jonsdottir, 2013).

Meistaranemarnir Alda Margrét Hauksdéttir (2009) og Erla Bjork Sverrisdottir
(2010) pyddu spurningalistann yfir & islensku og stadfaerdu i samvinnu vid dr. Sigrdnu
Gunnarsdéttur. beer unnu pydingarnar hvor i sinu lagi i samvinnu vid sérfreedinga og
bakpyddu spurningalistann til pess ad baeta geedi islensku pydingarinnar.

Arid 2011 breyttu van Dierendonck og Nuijten 5 fullyrdingum maelitaekisins.
Meistaraneminn Gudjon Ingi Gudjonsson (2012) i samvinnu vid Sigranu taldi ekki porf
a ad breyta ordalagi priggja pessara fullyrdinga en endurskodadi pydingu hinna tveggja
og var fullyrdingunum breytt samkvemt hans pydingu. Einnig gerdi hann
smaveegilegar breytingar 4 ordalagi atta annarra fullyrdinga.

Rannsakandi forprofadi spurningalistann adur en til fyrirlagnar kom og gerdi

smaveegilegar breytingar & ordalagi i samradi vid dr. Sigrunu Gunnarsdottur.

3.4.3 Maslach burnout inventory

Starfskulnunarlisti Maslachs var notadur til pess ad meala einkenni um starfskulnun
starfsmanna Arion banka (vidauki 7). Christina Maslach gaf maliteekid ut arid 1981 og
meelir pad kulnun Gt fra premur viddum: tilfinningalegri 6rmdgnun, hlutgervingu og
starfsarangri. Pessar viddir leida hver af annarri og valda svo kulnun i starfi. Sélveig
Reynisdottir (2012) meeldi kulnun i starfi hja starfsmonnum upplysingateknifyrirtekja
med pvi ad nota eingdngu viddina tilfinningaleg 6rmognun en samkvaemt Schaufeli,
Leiter og Maslach (2009) er haegt ad mela kulnun i starfi sem eina vidd med pvi ad

meela tilfinningalega 6rmognun.
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Meeliteekid er til i premur Gtgafum; MBI-Educators Survey (MBI-ES/Form Ed)
sem melir kulnun medal kennara, MBI-General Survey (MBI-GS) sem malir kulnun
starfsfolks i 6llum stéttum og svo meelitekid sem notad var i pessari rannsokn, MBI-
Human Service Survey (MBI-HSS) sem melir kulnun medal starfsmanna i
pjonustu/umoénnunarstérfum (Maslach, Jackson & Leiter, 1996).

Meliteekid er sjalfsmatskvardi med 22 fullyrdingum sem snla ad lidan
patttakenda. Meeliteekid skiptist nidur & prjar viddir: tilfinningalega érmdégnun (niu
fullyrdingar), hlutgervingu (sex fullyrdingar) og starfsgetu (atta fullyrdingar). Svarad
er a 7 punkta Likert kvarda og eru svarmoéguleikarnir: 0 fyrir aldrei, 1 fyrir nokkrum
sinnum a ari eda sjaldnar, 2 fyrir einu sinni i manudi eda sjaldnar, 3 fyrir nokkrum
sinnum i manudi, 4 fyrir einu sinni i viku, 5 fyrir nokkrum sinnum i viku og 6 fyrir &
hverjum degi. Areidanleiki hlutans um tilfinningalega 6rmognun hefur reynst godur
med Cronbachs alfa 0,90 (Maslach o.fl., 1996) og 0,84 (Gunnarsdéttir o.fl., 2009).

Maslach skiptir stigum pannig ad 16 stig eda feerri gefa til kynna litil einkenni
tilfinningalegrar 6rmognunar, 17-26 syna fram & midlungs einkenni tilfinningalegrar
dérmdgnunar og 27 stig eda fleiri gefa til kynna ad patttakendur syni mikil einkenni
tilfinningalegrar rmdégnunar. Haesta skor fyrir pessa vidd er 54 stig (Maslach o.fl.,
1996).

3.4.4 Meling a starfsanagju
Rannsoknir hafa synt fram & ad gagnlegt er ad nota eina spurningu (e. single item
measure) til pess ad kanna heildarstarfsanaegju (Patrician, 2004; Wanous & Hudy,
2001). Rannsakandi lagdi pvi eina spurningu fyrir til pess ad mela starfsanaegju par
sem spurt var hversu anaegadir i heildina patttakendur veeru i starfi. Svarmoguleikarnir
voru fjorir: mjog anaegd(ur), anaegd(ur), 6dnaegd(ur) og mjog danaegd(ur) (vidauki 7).
Pessi spurning hefur verid notud i rannséknum hér & landi um pjénandi forystu
0g ma par nefna rannsékn Gudjons Inga Gudjonssonar (2012) um pjénandi forystu og
starfsanaegju & freedasvioum Haskola Islands og rannsokn Sélveigar Reynisdottur
(2012) a ahrifum stjornunarhatta & lidan pjénustustarfsmanna i upplysinga-
teeknifyrirteekjum. Einnig var han notud i rannsokn Sigrunar Gunnarsdoéttur (2006) &
starfsumhverfi og starfsanagju hjukrunarfreedinga & Landspitala haskolasjukrahusi.

3.4.5 Bakgrunnsspurningar
Rannsakandi akvad ad hafa einungis fjorar bakgrunnsspurningar (vidauki 7) i

spurningalistanum til pess ad minnka likur & Gtta patttakenda a rekjanleika svara og

34



auka pannig moguleika & gddri svorun. Spurt var um kyn péatttakenda, starfsaldur, hvort

pbeir gengdu stjérnunarstédu og a hvada svidi innan bankans peir storfudu.

3.5 batttakendur

patttakendur i rannsokninni voru starfsmenn Arion banka. Akvedid var ad rannsokn
pessi teki til allra starfsmanna bankans i stad pess ad velja afmarkadan hop
starfsmanna, t.d. dkvedid svid.

Rannsakandi hafdi samband vid starfsmannastjéra Arion banka haustid 2013 og
fekk sampykki fyrir rannsékninni. Kénnunin var send & 865 starfsmenn en gera ma rad
fyrir pvi ad einhverjir peirra hafi verid i fedingarorlofum eda annars konar leyfum og
ekki haft adgang ad tolvuposti sinum a peim tima. Alls svorudu 293 starfsmenn
spurningalistanum. Einnig kom i 1jos ad nokkrir slepptu pvi ad svara einstaka

spurningum. Svarhlutfall rannséknarinnar var pvi teeplega 34%.

3.5.1 Flokkun a patttakendum eftir svioum og neesti yfirmadur

[ Arion banka er mikid af yfirménnum, ma par nefna framkveemdastjora, forstédumenn,
svaedisstjora, Utibusstjora, vidskiptastjora og pjonustustjora og var akvedid ad
patttakendur myndu svara spurningunum med sinn nasta yfirmann i huga (eins og gert
er rad fyrir vid notkun SLS). Naesti yfirmadur var pvi skilgreindur sem sa adili sem
starfsmadurinn feeri i frammistodusamtal til. Petta var tekid skyrt og greinilega fram i
kynningarbréfi (vidauki 3) sem sent var & starfsmenn asamt hlekknum &
spurningalistann.

Rannsakandi fékk adstod fra starfsmannastjora til pess ad flokka nidur svidin i
bankanum. Svidin eru 14 talsins en akvedid var ad sameina prju peirra i eitt sokum pess
hve fair starfa & peim. Pau svid eru: Innri endurskodun, regluvarsla og skrifstofa
bankastjora. Hin svidin eru Ahattustyring, Rekstrarsvid, Fjarmalasvid, bréunar- og
markadssvid, Logfraedisvid, Eignastyring, Upplysingataeknisvid, Fjarfestingabanka-

svid, Vidskiptaumsjon, Fyrirtekjasvid og Vidskiptabankasvio.

3.6 Sidferdileg alitamal og leyfi fyrir rannsokn
Vid vinnslu rannsdknarinnar var geett sérstaklega ad pvi ad svor patttakenda veeru ekki
personugreinanleg. Notast var vid forritid SurveyMonkey vid gerd rannsoknarinnar og
byr pad til audkenni fyrir hvern patttakanda og er pvi engin leid fyrir rannsakanda ad
tengja svorin vid einstaka patttakendur.

I kynningarbréfi sem sent var & alla patttakendur (vidauki 3) var tekid

sérstaklega fram ad gognin sem yrdu til veeru ekki personugreinanleg og ad farid yroi
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med allar upplysingar sem trinadarmal. I bréfinu voru patttakendur einnig upplystir um
ad gognin yrou vardveitt i samreemi vid reglur Persénuverndar og peim yrdi eytt ad
arvinnslu lokinni.

Rannsoknin var tilkynnt til Persénuverndar (vidauki 5) og fékk tilkynningin
malanumerid S6777/2014. batttakendur voru upplystir um pad og bent a simanumer
Personuverndar hefdu peir spurningar.

Eins og adur kom fram hafdi rannsakandi fullt leyfi fyrir rannsékninni fra
starfsmannastjora Arion banka og voru adrir stjornendur bankans upplystir um
rannsoknina nokkrum dégum adur en spurningalistinn var sendur Gt (sja kafla 3.7.2
fyrirlogn meelitaekis). Rannsakandi er starfsmadur Arion banka og geetti hann pess
sérstaklega ad lata pad ekki hafa ahrif & rannsoknina og passadi upp & ad lata starf sitt
ekki hafa ahrif & framkvaemd rannsoknar né talkun nidurstadna.

Rannsakandi geetti pess ad stilla bakgrunnsspurningum i hof til pess ad koma i
veg fyrir rekjanleika. Med pessu moti var leitast vid ad koma i veg fyrir sidferdileg

alitamal i tengslum vid rannsoknina.
3.7 Framkvemd rannséknar

3.7.1 Forprofun melitaekis

Forpréfun meeliteekisins for fram dagana 14.-25. april 2013. batttakendur voru 7 talsins
og voru peir allir starfandi vid ymiss konar storf, 6tengd bankanum, & peim tima sem
forprofunin for fram, fyrir utan einn peirra sem nylega for & eftirlaun. patttakendur voru
bednir um ad svara spurningakénnuninni med sinn nasta yfirmann i huga og voru
bednir um ad koma med athugasemdir vid peer spurningar sem peim gekk erfidlega ad
svara, veeru illskiljanlegar eda attu ekki vid.

Rannsakandi fér svo yfir peer athugasemdir sem barust og bar peaer saman vid
ensku dtgafu meeliteekisins og var akvedid, i samrddi vid leidbeinanda, ad breyta
eingéngu orfaum atrioum.

I spurningu 1 var ordinu starf breytt i starfid, i spurningu 2 var ordinu nota
breytt i nyta. I spurningu 13 var ordinu umbun ofaukid midad vid ensku pydinguna og
var pad pvi tekid at. I spurningu 17 var akvedid ad setja enska ordid til Gtskyringar &
ordinu snortinn (e. touched) par sem athugasemdir vid pad i forprofun og i fyrri
rannsoknum voru pess hattar ad ordid virtist vera oftalkad i islenskri pydingu en p6
ekki betra ord til stadar.
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3.7.2 Fyrirlogn meelitaekis

Rannsakandi sendi t6lvupost a alla sveadisstjora, forstédumenn og framkveemdastjéra
Arion banka pann 29. april 2014 (vidauki 2) par sem peim var tilkynnt ad spurningalisti
yrdi sendur & starfsmenn peirra pann 5. mai 2014 og var 6skad eftir pvi ad peir myndu
hvetja starfsfolk til patttoku &samt pvi ad svara spurningalistanum sjalfir.

Tolvupdstur var svo sendur & alla starfsmenn Arion banka pann 5. mai 2014. |
télvupdstinum kom fram kynning & rannsokninni (vidauki 3) par sem tekid var fram
hver veeri tilgangur hennar, hvada yfirmann rannsakandi atti vid og einnig loford um
tranad. batttakendur voru bednir um ad yta a hlekk sem var i télvupdstinum sem leiddi
pa inn & spurningalistann sjalfan.

pann 19. mai var sent itrekunarbréf & alla starfsmenn par sem peim
patttakendum sem hofdu nl pegar svarad var pakkad fyrir patttokuna en hinir sem ekKki
hofou svarad voru minntir & mikilvaegi pess (vidauki 4). Spurningalistanum var lokad
pann 25. mai 2014.

3.8 Tolfraedileg urvinnsla

Nidurstoour spurningalistans voru greindar med lysandi tolfredi (e. descriptive
statistics). Notast var vid tolvuforritid SPSS (e. Statistical package for social science)
17,0. SLS spurningalistinn var greindur ut fra atta pattum pjonandi forystu skv.
pattagreiningu hofunda meelitekisins (Dierendonck & Nuijten, 2010) og myndadi
rannsakandi pvi atta breytur og setti videigandi spurningar i hverja breytu. Reiknad var
medaltal og stadalfravik fyrir hvern patt og einnig fyrir spurningalistann i heild.
Areidanleiki samsettu spurninganna var reiknadur samkveaemt alfa-studli Cronbachs og
midad vid vidunandi areidanleika pegar gildi er yfir 0,70 (Field, 2013).

Reiknud voru stig fyrir starfskulnunarlista Maslachs samkvaemt leidbeiningum
par um og gatu patttakendur fengid 0-6 stig fyrir hverja spurningu. Haesti stigafjoldi
sem hagt er ad fa alls eru 54 stig (Maslach o.fl., 1996). Einnig var reiknad Ut medaltal,
stadalfravik og areidanleika meelteekisins. Nidurstodur starfsanegjukénnunarinnar voru
greindar samkvemt hundradshlutfalli midad vid svarmdguleikana fjora og medaltal
reiknad fyrir hvert svid. Rannsakandi notadi Pearson r fylgnigreiningu til pess ad finna
at fylgnina & milli pjonandi forystu (heildarmaling asamt hverjum paetti fyrir sig) og
starfsanagju annars vegar og pjonandi forystu og einkenna um kulnun i starfi hins
vegar. Midad var vid tolfreedilega marktekni p<0,05 (Field, 2013). Rannsakandi birti

nidurstédurnar med toflum og texta.
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4 Nidurstoour

I pessum kafla er fjallad um nidurstddur rannsoknarinnar & vidhorfi starfsmanna Arion
banka til stjornunar og lidanar peirra i starfi. I nidurstodunum koma fram peer
upplysingar sem fengust vid tolfreedilega Urvinnslu gagna og verda peaer settar upp i
toflum. 1 byrjun kaflans er fjallad stuttlega um pétttakendur i rannsokninni og fjallad i
framhaldinu af pvi um veegi pjonandi forystu i Arion banka og nidurstodur settar fram
midad vid peettina atta um pjonandi forystu. Sidan er fjallad um lidan starfsmanna Arion
banka og nidurstodurnar settar upp i tveimur undirkdflum, annars vegar um
starfsanagju og hins vegar um kulnun i starfi. Ad lokum eru settar fram nidurstédur um

tengsl pjénandi forystu vid lidan patttakenda.

4.1 batttakendur

Eins og fram kom i 3. kafla var spurningalistinn sendur & & alla starfsmenn Arion banka,
eda 865 manns. Svor barust fra 293 patttakendum og er svarhlutfall pvi teeplega 34%.
Af 293 patttakendum svorudu 257 patttakendur spurningunni um pad svid sem peir
starfa &. Eins og tafla 2 synir voru starfsmenn Vidskiptabankasvids langsterstur hluti
af patttakendum, eda 52,1%, en pad svid er pad fjélmennasta innan bankans.
Svarhlutfall midad vid heildarfjolda starfsmanna hvers svids var a bilinu 9,4% og upp
i 45,8%. Eignastyring kom par verst it med einungis 9,4% svarhlutfall, eda svor fra 3
patttakendum, og hid sameinada svid Innri endurskodunar, Regluvorslu og Skrifstofu
bankastjora var par haest med 45,8% svarhlutfall. Vidskiptabankasvid kom par rétt &
eftir med 38,2% svarhlutfall.

Er spurt var um kyn pétttakenda svaradi 261 spurningunni. Eins og sja ma a
t6flu 2 voru karlmenn i minnihluta eda rétt ramur pridjungur patttakenda (32,6%) og
kvenmenn voru 67,4% af patttakendum. Pessar télur eru i samraemi vid kynjaskiptingu
starfsmanna hja bankanum.

Alls svorudu 266 patttakendur spurningunni um starfsaldur sinn hja bankanum.
Rétt ramlega pridjungur patttakenda, eda 36%, svorudu pvi ad peir hefdu starfad hja
bankanum i 10 ar eda lengur og 64% hofdu starfad i minna en 10 ér.

Eins og kemur fram & toflu tvo svorudu 264 patttakendur spurningunni um stéou
sina i bankanum. Fjérdungur peirra, eda 25%, gegnir stjornunarstdédu hja bankanum og
75% gerir pad ekki.
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Tafla 2. Bakgrunnur pétttakenda. Upplysingar um kyn, starfsaldur, starfssvid og
starfsstodu patttakenda

Breyta Fjoldi % Svarhlutfall
(N) svids

Svid

Ahattustyring 6 2,3% 24,0%

Eignastyring 6 2,3% 19,4%

Fjarfestingabankasvid 3 1,2% 9,4%

Fjarmalasvio 15 5,8% 30,0%

Fyrirteekjasvid 5 1,9% 17,9%

Innri endursk/Regluvarsla/Skrifst.bankastj. 11 4,3% 45,8%

Logfraedisvid 11 4,3% 24,4%

Rekstrarsvid 9 3,5% 19,1%

Upplysingateknisvid 24 9,3% 21,2%

Vidskiptabankasvid 134 52,1% 38,2%

Vidskiptaumsjén 22 8,6% 25,3%

Prounar- og markadssvid 11 4,3% 34,4%

Kyn

Karlmadur 85 32,6%

Kvenmadur 176 67,4%

Starfsaldur

<10 ar 169 63,5%

> 10 ar 97 36,5%

Ert pu i stjornunarstéou?

Ja 66 25,0%

Nei 198 75,0%
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4.2 Ve&gi pjonandi forystu i Arion banka

Vegi pjonandi forystu var greint Gt fra 8 pattum pjonandi forystu samkvemt SLS
meeliteekinu sem eru efling, forgangsrédun i pagu annarra, abyrgdarskylda, hugrekki,
falsleysi, audmykt, radsmennska og fyrirgefning (Dierendonck & Nuijten, 2010). |
vidauka 1 kemur fram hvernig fullyrdingarnar i meeliteekinu skiptast i pessa peetti.
Einnig var buin til ein breyta ar 6llum 30 spurningunum til pess ad mela pjonandi
forystu i heild. Breyturnar voru a skalanum 1-6 par sem 1 er mjog 6sammala, 2 er
6sammala, 3 er frekar 6sammala, 4 er frekar sammala, 5 er sammala og 6 er mjog
sammala vidkomandi fullyrdingu. Ha tala taknar meiri pjonandi forystu en lag tala.

Areidanleiki SLS melitaekisins og pattanna atta var kannadur. Nidurstédurnar
leiddu i ljos ad Chronbachs alfa areidanleikastudull malitaekisins i heild var 0,941 og
areidanleikastudlar fyrir peettina voru & bilinu 0,817 til 0,871. betta ma sja i toflu 3.
Allir peettirnir teljast areidanlegir par sem peir eru yfir vidmidi um areidanleika pegar
midad er vid ad alfa-studull Chronbachs sé 0,70 (Field, 2013).

Byrjad var a pvi ad reikna medaltal hvers pattar fyrir sig og sidan
heildarmedaltal pjonandi forystu sem reyndist vera 4,69, sem er mitt & milli frekar
sammaéla og sammala. Eins og sést & toflu 3 meldist patturinn hugrekki aberandi
leegstur, med medaltalio 3,4. Sa pattur sem maldist haestur var efling, med 5,08 i
medaltal. Hinir peettirnir voru & bilinu 4,2 til 4,91 & skalanum 1-6.

Tafla 3. Undirpeettir og heildarmaling pjonandi forystu.

Breytur Fjoldi (N) Medaltal Stadalfravik Areidanleiki*
Efling 270 5,0836 0,817 0,828
Forgangsrddun i pagu annarra 266 4,4574 0,968 0,837
Abyrgdarskylda 275 4,9067 0,791 0,857
Hugrekki 271 3,4520 1,252 0,884
Falsleysi 263 4,2462 0,837 0,848
Audmykt 245 4,6514 0,941 0,817
Radsmennska 263 4,9125 0,877 0,833
Fyrirgefning 267 4,7353 1,072 0,870
pjonandi forysta i heild 293 4,6964 0,681 0,941

*Cronbachs alfa
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4.3 Lioan i starfi

4.3.1 Starfsanagja
Af peim 293 patttakendum sem svorudu spurningalistanum toku 270 afst6du til
spurningarinnar um starfsanaegju. Spurt var ad pvi hversu anaegdir eda Oanagdir
patttakendur veeru i starfi sinu & heildina litid og var svarskalinn & fjogurra punkta
kvarda med svarmoguleikunum 1 fyrir mjog 6anaegdur, 2 fyrir frekar 6anagdur, 3 fyrir
frekar anaegdur og 4 fyrir mjog anaegdur.

Langflestir, eda 90%, voru anagdir eda mjog anagair i starfi og mjog fair, eda
10% patttakenda, 6anaegdir eda mjog 6anaegdir. Sundurlidun hvers lidar ma sja a toflu

namer 4 hér ad nedan.

Tafla 4. Starfsanaegja

Starfsanagja Fjoldi (N) %

Mjog anaegd(ur) 126 47%
Anzgd(ur) 117 43%
Oénagd(ur) 22 8%
Mjog 6anaegd(ur) 5 2%

I toflu 5 ma sja nidurstodur yfir starfsanaegju milli svida i bankanum. Til ad gera
samanburd & milli svida einfaldari eru nidurstédurnar birtar med medaltélum (spénn 1—
4) og er skiptingin nokkud jofn med medaltdlin a bilinu 3,0 til 3,7. Eignastyring og
Rekstrarsvid voru med haesta medaltalid, hvort um sig med 3,7 stig, par & eftir komu
Prounar og markadssvid og hid sameinada svid Innri endurskodunar, Regluvorsiu og
Skrifstofu bankastjéra. Fyrirteekjasvid var med leegsta medaltalid, med 3,0 stig. Nokkrir
patttakendur svorudu starfsanaegjuspurningunni en ekki spurningunni um pad svid sem
beir starfa a og tok rannsakandi pa adila saman i eina breytu sem fékk heitid éuppgefio.
Sa hopur var jafn Fyrirteekjasvioi med leegsta medaltalid, eda 3,0 stig bad svid sem var

med nast leegsta medaltalid var Vidskiptaumsjon med 3,1 stig.
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Tafla 5. Starfsdnagja eftir svioum (spénn 1-4).

Svid Fjoldi (N)  Medaltal
Ahattustyring 6 3,2
Eignastyring 6 3,7
Fjarfestingabankasvid 3 3,3
Fjarmalasvio 15 3,4
Fyrirteekjasvid 5 3,0
Innri endurskodun/Regluvarsla/Skrifstofa bankastjéra 11 3,5
Logfraedisvid 11 3,2
Rekstrarsvid 9 3,7
Upplysingateeknisvid 24 3,2
Vidskiptabankasvid 133 3,4
Vidskiptaumsjén 22 3,1
Préunar- og markadsvid 11 3,5
Ouppgefid 14 3,0

4.3.2 Kulnun i starfi
Tilfinningaleg 6rmégnun, sem er eitt einkenna um kulnun i starfi, var mald med fyrsta
hluta kulnunarlista Maslachs, sem inniheldur niu fullyrdingar (Maslach o.fl., 1996).
Fullyrdingarnar snia ad lidan patttakenda og er svarad a sjo punkta kvarda.
Svarmoguleikarnir eru O fyrir aldrei, 1 fyrir nokkrum sinnum & &ri eda sjaldnar, 2 fyrir
einu sinni i manudi eda sjaldnar, 3 fyrir nokkrum sinnum i manudi, 4 fyrir einu sinni i
viku, 5 fyrir nokkrum sinnum i viku og 6 fyrir & hverjum degi. Chronbachs alfa
areidanleikastudull pessa meeliteekis reyndist 0,854 sem telst areidanlegt par sem pad er
yfir viomidi um areidanleika pegar midad er vid ad alfa-studull Chronbachs sé 0,70
(Field, 2013).

Samkveemt handbok malitaekisins er stigum skipt pannig ad 16 stig eda faerri
gefa til kynna litil einkenni tilfinningalegrar rmdgnunar, 17—-26 syna fram & midlungs
einkenni tilfinningalegrar 6rmdgnunar og 27 stig eda fleiri gefa til kynna ad

patttakendur syni mikil einkenni tilfinningalegrar érmognunar (Maslach, o.fl. 1996). 21
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patttakandi sleppti pvi ad svara pessum hluta spurningalistans og voru peir ekki taldir
med pegar reiknad var medaltal tilfinningalegrar érmognunar. Heildarmedaltal
einkenna um tilfinningalega 6rmégnun hja starfsménnum Arion banka reyndist vera
10,1.

Eins og sést i toflu 6 syndu 82% patttakenda litil einkenni um tilfinningalega
6érmognun, 15% syna midlungs einkenni og einungis 3% mikil einkenni.

Tafla 6. Tidoni einkenna um kulnun (tilfinningaleg 6rmoégnun) samkveemt einum hluta
kulnunarlista Maslachs o.fl. (1996).

Fjoldi (N) %
Litil tilfinningaleg 6rmdgnun 221 82%
Midlungs tilfinningaleg 6rmognun 42 15%
Mikil tilfinningaleg 6rmdgnun 8 3%

Af einstékum spurningum um einkenni tilfinningalegrar 6rgmdégnunar hafdi
spurningin ,,pad veldur mér mikilli streitu ad vinna i navigi vio félk ““ legsta medaltalid,
med 0,38, en spurningin ,,Mér finnst ég vera utkeyrd/ur i lok vinnudags“ heesta
medaltalid, med 2,3, par sem sponn svarmdguleika er O til 6.

[ t6flu 7 kemur fram medaltal tilfinningalegrar 6rmégnunar milli svida.
Medaltél svidanna eru & bilinu 5,3 til 11,9 og er hid sameinada svid Innri
endurskodunar, Regluvérslu og Skrifstofu bankastjora med legsta medaltalid og
Eignastyring par a eftir med medaltalio 6,7. bad gefur til kynna ad pessi svid upplifi
minnstu einkenni um kulnun samanborid vid 6nnur svid innan bankans.

Alls voru 17 patttakendur sem ekki gafu upp & hvada svidi peir starfa en svérudu
samt kulnunarlistanum og var pvi buin til breytan éuppgefid. bessi hopur var med heasta
medaltal tilfinningalegrar 6rmdgnunar, eda 11,9. LAgfraedisvio kom par rétt & eftir med

medaltalid 11,6 og Upplysingataeknisvid par & eftir med medaltalid 11,5.
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Tafla 7. Medaltal einkenna um kulnun skipt eftir svioum og medaltal heildar.

Svid Fjoldi (N)  Medaltal
Ahzttustyring 6 9,0
Eignastyring 6 6,7
Fjarfestingabankasvid 3 10,3
Fjarmalasvio 15 8,4
Fyrirteekjasvid 5 9,4
Innri endurskodun/regluvarsla/skrifstofa bankastj. 11 5,3
Logfraedisvid 10 11,6
Rekstrarsvid 9 6,9
Upplysingateeknisvid 24 11,5
Vidskiptabankasvid 133 10,4
Vidskiptaumsjén 22 10,6
Préunar- og markadsvid 11 10,5
Ouppgefid 17 11,9
Medaltal patttakenda 272 10,1

4.4 Tengsl milli pjénandi forystu og starfsanagju

Koénnud voru tengsl milli pjonandi forystu og starfsanagju med fylgnistudli Pearsons.
Studullinn getur verid badi jakvedur og neikvaedur en peim mun nar sem studullinn
er gildinu 1 pvi sterkari er fylgnin. Eins og sést i t6flu 8 eru jakveed marktaek tengsl &
milli pjénandi forystu og starfsanaegju (r= 0,613 p= 0,000). Pegar pattir pjonandi
forystu eru skodadir ma sja jakveed markteek tengsl vid starfsanagju hja 6llum pattum
nema hugrekki. batturinn efling er sa pattur sem hefur mestu fylgni vid starfsanaegju og

kemur patturinn radsmennska par rétt 4 eftir.
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Tafla 8. Tengsl milli starfsdnaegju og patta pjonandi forystu.

Starfsanagja

peettir pjénandi

forystu Fylgnistudull  (N)
Efling 0,588™ 256
Forgangsrodun i pagu annarra 0,443™ 251
Abyrgdarskylda 0,322™ 258
Hugrekki 0,071 254
Falsleysi 0,316 252
Audmykt 0,528™ 231
Radsmennska 0,506~ 248
Fyrirgefning 0,388™ 252

**marktaekt vid p< 0,01.
Bivariat fylgni (Pearson).

4.5 Tengsl milli pjénandi forystu og einkenna um kulnun

Tengsl & milli pjénandi forystu og einkenna um kulnun voru einnig kénnud med pvi ad
nota fylgnistudul Pearsons. Nidurstodur leiddu i 1jés ad sterk neikvaed marktaek tengsl
eru & milli pjonandi forystu og einkenna um tilfinningalega 6rmégnun (r= -0,369 p=
0,000). pessar nidurstddur gefa til kynna ad peim mun meiri sem pjonandi forysta
meelist i fyrirteekinu peim mun minni einkenni um kulnun ma greina medal starfsmanna.
Eins og kemur fram i t6flu nimer 9 tengjast allir peettir pjonandi forystu nema hugrekki
einkennum um tilfinningalega 6rmdgnun i starfi. Patturinn efling hefur mestu neikvaedu

fylgnina vid einkenni um kulnun og kemur patturinn fyrirgefning par rétt & eftir.
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Tafla 9. Tengsl milli einkenna um kulnun i starfi og patta um pjénandi forystu.

Kulnun i starfi

peettir pjonandi

forystu Fylgnistudull (N
Efling -0,336™ 255
Forgangsrédun i pagu annarra -0,289™ 251
Abyrgdarskylda -0,164" 258
Hugrekki -0,012 256
Falsleysi -0,197" 252
Audmykt -0,315™ 231
Radsmennska -0,314™ 248
Fyrirgefning -0,350™ 250

*marktaekt vid p< 0,05.
**marktaekt vid p< 0,01.
Bivariat fylgni (Pearson).
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5 Umreada

I pessum kafla verda helstu nidurstodur dregnar saman og lagt mat & peaer Gt fra
fraedilegri umfjéllun og peim rannsoknarspurningum sem rannsakandi lagdi upp med i
byrjun. Tilgangur pessarar rannsdknar var ad kanna veegi pjonandi forystu hja
yfirménnum Arion banka og lidan starfsmanna hans. Rannsdknarspurningarnar voru:
1. Hvert er vagi pjonandi forystu medal yfirmanna Arion banka samkveemt mati
starfsmanna og er pad mismunandi & milli svida?
2. Hversu mikil er starfsanagja i Arion banka og er munur a henni milli svida?
3. Syna starfsmenn Arion banka einkenni um kulnun i starfi?
4. Eru tengsl a milli pjénandi forystu og starfsanaegju annars vegar og pjénandi

forystu og einkenna um kulnun i starfi hins vegar?

5.1 Huverter veegi pjonandi forystu medal yfirmanna Arion banka?
Pjonandi forysta hefur verid rannsokud medal nokkurra islenskra og erlendra
starfsstétta & sidastlionum &rum og hafa nidurstddur peirra rannsokna leitt i 1jos ad veegi
pjoénandi forystu sé nokkud hatt. Nidurstodur pessarar rannsoknar leiddu i ljos ad
heildarvaegi pjonandi forystu medal yfirmanna Arion banka var 4,69 & skalanum fra
einum upp i sex. Undirpattir pjonandi forystu voru med medaltol & bilinu 3,45 til 5,08
og gefur pad til kynna ad veegi pjonandi forystu sé mjog mikid medal yfirmanna hja
Arion banka og herra en i fyrri rannsoknum med sama meliteki (Alda Margrét
Hauksdéttir, 2009; Erla Bjork Sverrisdottir, 2010; Dierendonck & Nuijten, 2010; péra
Hjorleifsdottir, 2011; béra Akadottir, 2012; Sdlveig Reynisdottir, 2012; Gudjon Ingi
Gudjonsson, 2012; Hulda Rafnsdottir, 2012).

patturinn efling hafdi haesta veegid i pessari rannsokn en sa pattur hefur ekki
skorad jafn hatt i fyrri rannsoknum um pjonandi forystu hér & landi og erlendis med
meeliteekinu sem hér var notad. | fyrri rannséknum voru pad pettirnir radsmennska
(Erla Bjork Sverrisdottir, 2010; bora Hjorleifsdottir, 2011; Hulda Rafnsdottir, 2012;
Gudjon Ingi Gudjonsson, 2012) og abyrgdarskylda (Alda Margrét Hauksdottir, 2009;
Erla Bjork Sverrisdottir, 2010; Sdlveig Reynisdottir, 2012; Dierendonck & Nuijten,
2010) sem voru oftast hestir. Peir peettir voru pd einnig mjog ofarlega i pessari
rannsokn.

Eins og sja ma & toflu 10 eru fullyrdingarnar i peettinum efling sj6 talsins og
tengjast upplysingafleadi til starfsmanna, hvatningu fra yfirmanni til starfsmanna til ad

nota hefileika sina, hvatningu til ad vaxa i starfi, hvatningu til ad koma med nyjar

47



hugmyndir, heimildir til ad taka akvardanir, hvatningu til ad leysa vandamal og teekifeeri

til pess ad auka kunnattu sina.

Tafla 10. Fullyrdingar i paettinum eflingu i SLS maeliteekinu

Efling

Yfirmadur minn veitir mér peer upplysingar sem ég parf til ad geta unnid starf
mitt vel

2 Yfirmadur minn hvetur mig til pess ad nota hefileika mina
3 Yfirmadur minn hjalpar mér ad 6dlast meiri proska

4 Yfirmadur minn hvetur starfsfolk sitt til ad koma med nyjar hugmyndir

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

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

27 Yfirmadur minn bydur mér upp & fjolmorg teekifeeri til ad auka kunnattu mina

Pegar litid er til inntaks pattarins um eflingu sést ad hann er keimlikur aherslum
Arion banka i mannaudsstefnu sinni og stefnu A plus. Eins og kom fram i upphafi
ritgerdarinnar felur stefnan medal annars i sér ad stjornendur bui yfir framuarskarandi
samskiptahafni, syni gott fordeemi, hvetji starfsfolk til ad syna sjalfstaedi i starfi og veiti
pvi umbod til athafna. Einnig eigi stjornendur ad hvetja starfsfolk sitt til pess ad vera
drifandi og skja fram i daglegum verkum. ba skulu peir gaeta pess ad starfsfolkid fai
teekifeeri til pess ad vaxa og préast i starfi og hafi mdguleika & ad vinna ad fjolbreyttum
verkefnum. Pa er 16gd ahersla & ad traust riki a milli yfirmanna og starfsfélks og ad pad
fai reglulega endurgjof. Pessir peattir i stefnu Arion banka eiga margt sameiginlegt med
eflingarhugtakinu. P4 eru hinir daglegu morgunfundir i bankanum einnig mikilveegir
fyrir eflingu starfsfolks par sem upplysingum er komid & framfeaeri &samt pvi ad rett er
um vandamal, sem leysa parf Ur, eda starfsfélk kemur hugmyndum sinum a framfaeri
(Arion banki, e.d.a.; Arion banki, 2013; Arion banki, 2014).

Samkvaemt Greenleaf er mikilvaegt ad leidtogar setji starfsfolk sitt i fyrsta seeti,
syni pvi umhyggju, hlusti & pad, séu til stadar fyrir pad og séu fyrst og fremst pjonar og
hér ma aftur sja hversu mikil ahersla er & eflingu i pjonandi forystu. Greenleaf telur ad

med pessum hetti geti leidtogar unnid sér inn traust pess sem sé svo hagur fyrir
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fyrirteekid. Hann telur einnig ad mikilvegur kostur hja leidtogum sé ad hafa
framtidarsyn og hvetja starfsfolk til pess ad vinna sjalfsteett og hjalpa pvi ad vaxa i starfi
(Greenleaf, 1977/2002) sem aftur tengist stefnu Arion banka par sem sérstdk ahersla er
a framtidarsyn stjérnenda bankans (Arion banki, e.d.a.; Arion banki, 2013; Arion banki,
2014).

Jonas Hvannberg, starfsmannastjori Arion banka, telur pad vera vilja stjérnenda
ad mannaudsstefnan sé lifandi, en ekki bara ord a pappir (Jonas Hvannberg, munnleg
heimild, 8. desember 2014). Ma i pvi 1j6si gera rad fyrir pvi ad flestir yfirmenn bankans
hafi mannaudsstefnuna ad leidarljosi og midad vid tengsl hennar vid hugmyndafraedi
bjonandi forystu ma alykta ad stjornendur bankar leitist vid ad vera pjonandi leidtogar.

Ahugavert er ad bera saman nidurstédur rannsoknarinnar hér vid nidurstodur
rannsékna med saman maliteki hér & landi og i Hollandi. Til ad audvelda pann
samanburd eru i vidauka 6 syndar nidurstodur ar peim rannséknum sem gerdar hafa
verid & pjonandi forystu & Islandi & sidustu arum og einnig nidurstédur ur rannsokn
Dierendonck og Nuijten, en medaltdl pjonandi forystu i heild eru & svipudu reiki og i
pessari rannsokn, p.e. & bilinu 4,19 til 4,64. Arion banki er p6 med hasta medaltal
bjonandi forystu i heild og virdist pjonandi forysta vera nokkud mikil medal yfirmanna
Arion banka og visbendingar um ad peir starfa flestir samkveemt mannaudsstefnu
bankans.

Leegsti undirpatturinn i rannsékninni var hugrekki en s& pattur var einnig
leegstur i premur 6drum rannsoknum (Po6ra Hjorleifsdottir, 2011; Hulda Rafnsdéttir,
2012; Gugjon Ingi Gudjénsson, 2012). Fullyrdingarnar i peim paetti sneru badar ad pvi
hvort yfirmadurinn taki ahattu i starfi sinu til pess ad gera pad sem er ad hans mati
naudsynlegt jafnvel pott hans yfirmadur sé ekki sammala. Hugsanleg skyring & pvi
hversu lagt pessi pattur skorar getur verid ad patttakendur hafi ekki fulla vitneskju um
pad hvort yfirmadurinn taki ahaettu i starfi sinu eda hvort mismunandi tulkun
patttakenda & ordinu ahaetta sé hér ad verki. P4 ma einnig nefna ad ekki parf ad vera
jakveett ad taka ahaettu i starfi. I storum fyrirteekjum eins og Arion banka, par sem mikid
er um yfirmenn, er ad 6llum likindum akvedid akvordunartokuferli og ekki endilega i
héndum yfirmanns patttakanda ad taka ahattu i starfi sinu an leyfis fra yfirmanni sinum
eda yfirmanninum fyrir ofan hann. P4 ma lika velta fyrir sér hvort starfsmenn
fjarméalafyrirteekja séu mogulega &hattufeelnari en starfsmenn annarra stétta vegna
pbeirra hafta sem sett hafa verid & starfsemina auk pess eftirlits sem Fjarmalaeftirlitid

hefur med rekstrinum.
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Pess ber ad geta ad Chronbachs alfa areidanleikastudull maeliteekisins i heild var
0,941 og meldust areidanleikastudlar fyrir peattina a bilinu 0,817 til 0,871. Allar
breyturnar teljast pvi areidanlegar par sem peer eru yfir vidmidi um &reidanleika pegar
midad er vid ad alfa-studull Chronbachs sé 0,70 (Field, 2013).

5.2 Hversu anaegadir eru starfsmenn Arion banka?

Starfsanagja starfsmanna Arion banka var mald med einni spurningu par sem spurt var
um heildarupplifun pétttakenda. Nidurstodurnar leiddu i 1jés ad langflestir
péatttakendanna, eda 90%, eru anaegdir eda mjog anaegdir i starfi sinu hja bankanum. ba
voru einungis 2% mjog 6anaegdir og 8% 6anaegdir. Pegar starfsanagja var greind eftir
svioum kom i 1j6s ad peir sem ekki hofdu gefid upp pad svid sem peir starfa & voru med
leegsta medaltal starfsdnaegju asamt Fyrirtaekjasvioi.

Eins og sja mé & toflu 11 er starfsanagja starfsmanna Arion banka nokkurn
veginn i samraemi vid nidurstddur peirra rannsdékna sem gerdar hafa verid a sidustu
arum 4 Islandi en svo virdist vera sem starfsfolk sé & heildina litid nokkud anaegt i starfi
sinu og virdist starfsanagjan hafa vaxid nokkud eftir &rid 2011 (Solveig Reynisdottir,
2012; Gudjon Ingi Gudjonsson, 2012; béra Hjorleifsdottir, 2011; Asta Snorradottir &
Margrét borvaldsdattir, 2011; Erla Bjoérk Sverrisdéttir, 2010; Asta Snorradéttir, 2009;
Hildur Fridriksdéttir o.fl., 2002).

Tafla 11. Starfsanagja Islendinga i atta ranns6knum 2002—-2014.

Rannsakandi Rannsoknarvidfangsefni Ar Mj%% irg]]agigréir/
Thelma Kristin Kvaran Arion banki 2014 90%
Soélveig Reynisdottir Pjénustustarfsmenn 2012 82%
Gudjon Ingi Gudjonsson Haskoli Islands 2012 82,6%
Pdra Hjorleifsdottir Starfsmenn grunnskola 2011 95%

Asta Snorradéttir ofl. Bankar/sparisjodir 2011 76,40%
Erla Bjork Sverrisdottir Starfsfolk hjukrunarsvida 2009 95,70%
Asta Snorradottir Bankar/sparisjodir 2009 78,4%
Hildur Fridriksdottir ofl. Bankar/sparisjodir 2002 85%

Engin augljos asteda er fyrir vaxandi starfsanaegju en svo virdist sem
starfsdnaegja hafi fallid nokkud eftir efnahagshrunid og eftir pvi sem lengra hefur 1idid
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fr& pvi hafi han vaxid. bad hlytur ad teljast anaegjuleg nidurstada fyrir stjornendur Arion
banka ad starfsanagjan sé petta ha en parf po ad finna leidir til pess ad snta pessum
10% 6é&nzgdra starfsmanna i anaegda starfsmenn.

Mikilveegt er ad stjérnendur Arion banka seéu vakandi fyrir lidan starfsmanna
sinna pvi tengsl eru & milli starfsanaegju og frammistodu i starfi (Asta Bjarnadottir,
2000). Rannsdknir hafa synt ad mannlegi patturinn i stjornun er mjoég mikilveegur og
hefur hann bein ahrif & starfsanaegju starfsfolks. peir pattir sem myndu teljast undir
mannlega pattinn eru m.a. hvatning (Taylor, 1911; Franke & Kaul, 1978; Arney
Einarsdottir, 2004; Conte & Landy, 2010), endurgjof (Franke & Kaul, 1978; Conte &
Landy, 2010; Buchanan & Huczynski, 2010), tekifeeri til pess ad fa ad nyta getu og
hefileika i starfi og ad vinna sjalfsteett (Locke, 1976; Conte & Landy, 2010). Einnig er
mikilveegt ad einstaklingar upplifi 6ryggi i umhverfi sinu og pa sérstaklega starfséryggi.
pa getur verio mikilvaegt ad eiga vin & vinnustadonum eda einhvern sem hagt er ad leita
til (Maslow, 1943; Hjordis Sigursteinsdattir, 2010). Stjornendur Arion banka geetu pvi
fylgst med pessum atridum & vinnustad sinum og reynt ad skapa starfsfolki sinu gott
vinnuumhverfi med pvi ad hrosa, hvetja og hrista saman hopinn reglulega. ba er einnig
mikilvaegt ad fylgjast med peim sem ekki virdist lida vel og komast ad orsok vandans.

5.3 Syna starfsmenn Arion banka einkenni um kulnun i starfi?
Einkenni um kulnun voru mald med fyrsta hluta kulnunarlista Maslachs sem meelir
tilfinningalega 6rmognun. Heildarmedaltal einkenna um kulnun i starfi hja
starfsmonnum Arion banka reyndist vera 10,1. Langsteerstur hluti patttakenda, eda
82%, fann fyrir litlum einkennum kulnunar, 15% peirra fundu fyrir midlungs
einkennum og 3% fyrir miklum einkennum. Spurningin ,,Pad veldur meér mikilli streitu
ad vinna i navigi vio folk “ hafdi legsta medaltalid, med 0,38, en spurningin ,,Mér finnst
ég vera Utkeyrd/ur i lok vinnudags ““ hafdi haesta medaltalid, med 2,3 (spénn 0-6).

Ahugavert var ad skoda nidurstodurnar pegar par voru greindar nidur & svid
bankans. Flestir patttakenda rannsoknarinnar gafu upp pad svid sem peir starfa 4 en 17
patttakendur gerdu pad pd ekki. Rannsakandi setti pa adila i einn hép og nefndi
breytuna ,,6uppgefid®. bessir einstaklingar voru med hasta medaltalid fyrir einkenni
kulnunar af 6llum svidunum innan bankans, med 11,9.

Nidurstddur rannsdknarinnar i Arion banka eru i samraemi vid nidurstoour
rannsokna dr. Sigrinar Gunnarsdottur o.fl. (2009; 2011) par sem kdnnud var lidan
hjukrunarfreedinga & Landspitala haskolasjukrahusi. Nidurstodur rannséknanna leiddu
i 1j6s litil einkenni um kulnun i starfi. Nidurstédur rannsoknar Solveigar Reynisdottur
(2012) medal starfsmanna upplysingateknifyrirtekja leiddu pé i ljos ad patttakendur
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syndu midlungs einkenni um kulnun. Nidurstddur rannséknar Astu Sigridar
Skuladottur (2011), sem framkveemd var medal starfsmanna upplysingateknisvids
Islandsbanka, voru i samreemi vid pessa rannsokn, en patttakendur hennar syndu litil
einkenni kulnunar i starfi.

Samkveemt rannsoknum birtast einkenni kulnunar oft sem mikil preyta og
depurd og geta einstaklingar att i mestu erfidleikum med ad sinna starfi sinu vel. Pa ma
einnig nefna einkenni eins og 6rmdgnun, sipreytu og vonleysi gagnvart starfi og
erfidleika vid ad gefa af sér vid annad folk (Leiter & Maslach, 2000; Maslach &
Jackson, 1981; Maslach o.fl., 2001). Mikilvegt er fyrir stjérnendur Arion banka ad vera
vakandi fyrir slikum einkennum medal starfsmanna sinna pvi pau geta leitt til aukinnar
starfsmannaveltu, fjarvista og lélegs starfsanda & vinnustad (Maslach & Jackson, 1981).
P4 geta einkennin lika haft &hrif & pad viomot sem starfsfolk hefur gagnvart
vidskiptavinum sinum og geeti pad skemmt pad ordspor sem Arion banki er ad reyna
ad vinna sér inn, p.e. ad vera tengslabanki (Maslach & Leiter, 2000).

Til pess ad minnka likurnar & einkennum um kulnun medal starfsmanna Arion
banka geetu stjornendur passad upp & ménnun & vinnustadnum pannig ad alag & hvern
starfsmann verdi ekki of mikid pvi ad mikilveegt er ad starfsfolk hafi tima til pess ad
sinna peim verkefnum sem atlast er til af pvi. Pa ma einnig geeta pess ad felagslegur
studningur & vinnustad sé asettanlegur og ad starfsfolk geti leitad badi til samstarfs-
félaga og yfirmanna med vandamal. Ad lokum er mikilveegt ad starfsfolk fai nagar

upplysingar til pess ad geta unnid starf sitt vel (Maslach o.fl., 2001).

5.4 Eru tengsl milli pjonandi forystu og lidanar i starfi?

Nidurstoour rannséknarinnar leiddu i 1j6s sterk jakvaed tengsl & milli pjonandi forystu
og starfsanaegju og ma pvi gera rad fyrir pvi ad peir starfsmenn sem upplifi pjonandi
forystu & vinnustad sinum séu aneaegdir i starfi. Nidurstodurnar eru i samraemi vid
nidurstddur annarra rannsékna um tengsl pjonandi forystu og starfsanagju (Drury,
2004; Anderson, 2005; Dierendonck & Nuijten, 2010; Jenkins & Stewart, 2011; Sigrun
Gunnarsdottir & Birna Gerdur Jonsdottir, 2013).

Nidurstddurnar syndu einnig neikvaed tengsl milli pjénandi forystu og einkenna
um kulnun i starfi sem segir einfaldlega ad upplifi starfsmenn ekki pjonandi forystu &
vinnustad sinum pa eru peir liklegri til pess ad finna fyrir einkennum kulnunar. pessar
nidurstédur eru einnig i samraemi vid adrar samberilegar rannsoknir um pjonandi
forystu og kulnun i starfi (Rude, 2004; Sélveig Reynisdéttir, 2012; péra Akadottir,

2012).
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Séa pattur sem hafdi haestu fylgnina vid starfsanagju var efling. bessi pattur
inniheldur fullyrdingar sem allar tengjast pattum i mannaudsstefnu Arion banka.
Fullyrdingarnar sntast um hvatningu yfirmanna til starfsfolks sins, pa hvort hann hvetji
pa til pess ad nota hefileika sina sina i starfi, til pess ad vaxa i starfi og auka kunnattu
sina. Pa eru einnig fullyrdingar um hvatningu til pess ad koma med nyjar hugmyndir,
leysa Ur vandamalum og heimildir til pess ad taka akvardanir. Einnig er fullyrding um
upplysingaflaedi fra yfirmanni til starfsmannsins. bessi pattur hefur einnig komid vel Gt
i 6drum rannsoknum um pjénandi forystu og komu par fram sterk tengsl vid
starfsanegju (Alda Margrét Hauksdottir, 2009; Erla Bjork Sverrisdottir, 2010;
Dierendonck & Nuijten, 2010; Sélveig Reynisdottir, 2012).

Sa pattur sem hafdi nest mestu fylgnina vid starfsanaegju var audmykt.
Fullyrdingarnar i peim peetti sntast um pad hvort yfirmadurinn geti tekid gagnryni og
leert af henni, hvort hann taki & vandamalum sem upp koma, hvort hann vidurkenni
mistok sin og hvort hann laeri af sjonarmidum annarra.

Peir peettir sem hofédu mesta fylgni vid einkenni um kulnun i starfi voru
fyrirgefning og efling. Spurningarnar i pettinum fyrirgefning tengjast vidmoti
yfirmanna gagnvart starfsfalki sinu, p.e. hvort peir gagnryni pad stédugt vegna mistaka
sem pad hefur gert og hvort peir eigi erfitt med ad gleyma pvi sem farid hefur arskeidis
i fortidinni.

Eins og kom fram i koflunum ad framan hafa rannsoknir synt ad pad eru dkvedin
atridi & vinnustad og i fari stjornenda sem hafa ahrif a lidan starfsfélks. bau atridi sem
hafa ahrif & starfsanagju eru m.a. hvatning, hrés, endurgjof, tekifeeri til pess ad vinna
sjélfstett og ad vaxa i starfi. Pessi atridi eiga mikid sameiginlegt med pvi sem Greenleaf
segir um préfsteina pjénandi forystu par sem markmidid er ad efla folk, beta heilsu
bess, frelsi og sjalfstaedi. P4 skiptir einnig mali ad stjérnendur syni einleegan ahugan a
hégum og hugmyndum starfsfolks og veiti starfsfolki tekifaeri til pess ad blomstra i
starfi.

Nidurstodur pessarar rannsoknar er einnig haegt ad skoda med tilliti til vidhalds-
og hvatningapatta Herzbergs (1959) en i rannsokn hans kom fram ad peettir eins og
samskipti, geedi stjornunar, stefna fyrirtaekisins, vinnuadsteedur og laun geti haft
neikvaed ahrif & starfsanagju starfsmanna ef ekki er hl(d ad peim. Adrir pattir eins og
vidurkenning & afrekum, moguleiki & starfsproun og a ad proskast i starfi hafi mikil
ahrif & innri hvatningu og par af leidandi ahrif & starfsanaegju. I pjonandi forystu er 16gd

ahersla & innri starfshvot og god samskipti og lagt mikid upp Ur pvi ad leidtoginn se i
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godu sambandi vid starfsfolk sitt, hafi hagsmuni pess &tid ad leidarljosi, leyfi pvi ad
njota heidurs af vel unnum verkum og hjalpi pvi ad proskast baedi i starfi og sem

einstaklingar.

5.5 Styrkleikar og takmarkanir rannséknarinnar

Styrkleikar pessarar rannséknar eru medal annars ad han nadi til allra starfsmanna
Arion banka & 6llum svidum bankans. Svarhlutfall var frekar lagt, eda eingdngu 34%,
en pratt fyrir pad pa eru nidurstédurnar marktaekar par sem rannséknin var send & allt
pydid. Einnig er styrkur rannsoknarinnar ad notad var meliteeki sem hefur verid notad
i mérgum rannséknum undanfarin ar og reynst areidanlegt. Hér & landi hefur farid fram
mikil vinna vid ad afla upplysinga um pjonandi forystu og til ad styrkja geedi islensku
utgdfu SLS melitekisins hafa pydingar og bakpydingar spurninganna verid
endurskodadar nokkrum sinnum. Meliteekid hefur komid mjog vel uat i
areidanleikaprofunum og er pad mikill styrkleiki.

Veikleikar rannsoknarinnar eru medal annars peir ad spurningarnar snerust ad
neesta yfirmanni patttakenda og er moguleiki ad pad hafi falt einhverja frd pvi ad svara
af hreedslu vid ad yfirmenn keemust med einhverju moti i svor peirra. Rannsakandi gerdi
pad pé mjog skyrt ad hann einn hefdi adgang ad gégnum rannséknarinnar og auk pess
veeru svorin ekki personugreinanleg. Um er ad raeda pversnidskonnun og nidurstoour
gefa pvi einungis innsyn i vidhorf patttakenda & einum timapunkti. P4 ma einnig nefna
ad ordalag spurninganna er leidandi, en par eru & fullyrdingaformi, og getur pad leitt
til pess ad patttakendur svari ekki rétt, heldur sampykki eingdngu pad sem

fullyrdingarnar segja.
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6 Lokaord

I upphafi voru lagdar fram fjorar rannsoknarpurningar um pjonandi forystu og lidan
starfsmanna Arion banka. Rannsakandi hafdi velt spurningunum lengi fyrir sér &dur en
spurningakénnunin var 16gd fyrir patttakendur og hafdi akvedna hugmynd um pad
hverjar nidurstddurnar yrou. Rannsakandi gat sér til ad starfsanaegja yrdi leegri medal
patttakenda og ad einkenni um kulnun i starfi yrdu meira aberandi. Asteeda fyrir pessari
skodun rannsakanda er nalaegd vid vinnustadinn og upplifun hans af hruninu og peim
ahrifum sem pad hafdi & lidan samstarfsmanna hans.

[ byrjun var farid yfir ordid leidtogi og hefur pad ord verid tengt vid pa
einstaklinga sem skara fram Ur og hrifa annad folk med ser til pess ad vinna ad
sameiginlegum markmidum. Pad er mikilvaegt fyrir fyrirteeki ad hafa leidtoga og oft er
s& einstaklingur ekki stjornandi & vinnustadnum og er pvi ,,madur folksins” og getur
fengid pa til pess ad vinna med sér.

Nidurstoour rannsoknarinnar syndu glogglega ad starfsfolki bankans lidur
almennt mjog vel i starfi, p.e. starfsdnaegjan er mikil og kulnunareinkenni mjog litil.
Pjonandi forysta meldist med medaltalid 4,69 a skalanum fra einum upp i sex pannig
ad ljost er ad yfirmenn Arion banka sinna starfsfolki sinu vel sem leidir til pess ad
starfsanaegja pess er ha. Patturinn hugrekki kom lakast Gt Ur rannsokninni en
spurningarnar sem eru i pessum peetti snia ad pvi hvort yfirmadurinn taki aheettu i starfi.
préatt fyrir ad patturinn hafi skorad lagt er rannsakandi ekki sannferdur um ad pad sé
slemt, par sem ekki er endilega jakveett ad taka ahaettu i starfi i skilningi allra og pa
sérstaklega pegar kemur ad svona storu fyrirtaeki.

Arion banki virdist standa sig almennt vel i starfsmannamalum og yfirmenn
bankans virdast starfa samkvaemt mannaudsstefnu bankans. Pé ad vel gangi pé er alltaf
heegt ad gera betur og meetti leggja mikla aherslu a fraedslu til yfirmanna Arion banka
par sem farid er yfir aherslupetti bankans i mannaudsmalum og leidir til pess ad vinna
samkvamt peim. Pjonandi forysta getur verid mikilveeg til pess ad styrkja samskipti
milli starfsmanna og stjornenda og einnig til pess ad styrkja stjornendur i peirra storfum.
Mikilveegt er ad stjornendur hldi vel ad starfsménnum sinum, hlusti & pa og midli
bekkingu sinni til peirra. Ef peir veita pjénandi forystu i daglegum stérfum pa ma gera
rad fyrir pvi ad hun smitist til samstarfsmanna sem svo geeti leitt til pess ad peir myndu
einnig veita pjonandi forystu. Rannsoknir hafa gefid til kynna ad studningur fra
stjérnendum tengist vellidan starfsmanna i vinnunni (Gunnarsdéttir o.fl., 2009; Alda
Margrét Hauksdéttir, 2009; Erla Bjork Sverrisdottir, 2010; Dierendonck & Nuijten,
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2010; bora Hjorleifsdottir, 2011; bora Akadottir, 2012; Sélveig Reynisdottir, 2012;
Gudjon Ingi Guadjonsson, 2012; Hulda Rafnsdéttir, 2012) og er pvi mikilvaegt fyrir
stjornendur ad é&tta sig a pvi mikilveega hlutverki sem peir gegna gagnvart
starfsmonnum sinum. Arion banki geeti haekkad stig starfsanaegju med pvi ad breida Ut
bodskap pjonandi forystu innan fyrirteekisins.

Rannsokn pessi gefur tilefni til frekari rannsdkna & svidi pjénandi forystu i
bonkum. Ahugavert geeti verid ad auka hana og gera einnig rannsékn i hinum stéru
bénkunum til ad sj& hvort munur verdur og pa hvada asteedur eru fyrir honum.

Eftir pessa yfirferd er ljost ad pjonandi forysta & erindi vid Arion banka og er
innleiding & henni likleg til pess ad leida margt gott af sér. Bankinn er pjonustufyrirteeki
sem hefur pad markmid ad vera tengslabanki og er pvi mikilveegt ad stjornendur hlui
vel ad starfsfolki sinu, hvetji pad &fram i daglegum stérfum og pjonusti pad vel. pa er
starfsfolkid liklegra til pess ad verda ansegdara i starfi sem getur leitt til pess ad pad
veiti betri pjonustu til vidskiptavinarins sem pa getur leitt til pess ad vidskiptavinir
Arion banka verdi &naegdari og tryggari. Pad getur pa leitt til minni starfsmannaveltu
og aukinnar vidskiptavinatryggdar sem ad lokum getur skilad meiri hagnadi fyrir

hluthafa bankans.
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Vidaukar

1. Meliteekio Servant leadership survey og pattir pess

Efling

Yfirmadur minn veitir mér peaer upplysingar sem ég parf til ad geta unnid starf mitt vel

Yfirmadur minn hvetur mig til ad nota hafileika mina

Yfirmadur minn hjalpar mér til ad 6dlast meiri proska

Yfirmadur minn hvetur starfsfolk sitt til ad koma med nyjar hugmyndir

12

Yfirmadur minn leggur aherslu & ad hugad sé sérstaklega ad hag heildarinnar

20

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

27

Yfirmadur minn bydur mér upp & fjolmorg teekifeeri til ad auka kunnéattu mina

Forgangsréoun i pagu annarra

Yfirmadur minn heldur sig i bakgrunninum og leyfir 6drum ad njéta heidursins af peim arangri
sem nadst hefur

13

Yfirmadur minn szkist ekki eftir vidurkenningu fyrir pad sem hann gerir fyrir adra

21

Yfirmadur minn virdist njota velgengni samstarfsmanna frekar en eigin velgengi

Abyrgdarskylda

Yfirmadur minn kallar mig til &byrgdar vegna verka minna

14

Eg er kalladur/kollud til abyrgdar vegna frammistodu minnar af yfirmanni minum

22

Yfirmadur minn gerir mig og starfsfélaga mina abyrga fyrir pvi hvernig vid tokum & verkefnum

Fyrirgefning

Yfirmadur minn gagnrynir stodugt folk vegna mistaka sem pad hefur gert i starfi sinu

15

Yfirmadur minn vidheldur stifu viomoti gagnvart peim sem hafa médgad hann i starfi

23

Yfirmadur minn & erfitt med ad gleyma pvi sem farid hefur Urskeidis i fortidinni
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Hugrekki

Yfirmadur minn tekur ahattu jafnvel pegar hann er ekki viss um ad hafa studning fra yfirmanni
sinum

16

Yfirmadur minn tekur ahattu og gerir pad sem parf ad gera ad hans mati

Falsleysi

Yfirmadur minn er 6hraeddur ad tala um eigin takmarkanir og veikleika

17

Yfirmadur minn er oft snortinn (e. touched) af pvi sem hann sér gerast i kringum sig

24

Yfirmadur minn er tilbdinn ad segja hvad honum finnst, jafnvel pé pad geaeti haft deeskilegar
afleidingar

28

Yfirmadur minn synir starfsménnum sinum hvad honum raunverulega finnst

Audomykt

10

Yfirmadur minn leerir af gagnryni

18

Yfirmadur minn reynir ad leera af peirri gagnryni sem hann feer fra yfirmanni sinum

25

Yfirmadur minn vidurkennir mistok sin fyrir yfirmanni sinum

29

Yfirmadur minn laerir af likum sjénarmidum og skodunum annarra

30

Ef folk laetur i 1j6s gagnryni reynir yfirmadur minn ad leera af pvi

Radsmennska

11

Yfirmadur minn leggur aherslu & ad hugad sé sérstaklega ad hag heildarinnar

19

Yfirmadur minn hefur framtidarsyn

26

Yfirmadur minn leggur aherslu a samfelagslega abyrgd sem fylgir starfi okkar
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2. Kynningarbréf sem sent var til stjornenda Arion banka

Karu framkvamdastjorar, forstodumenn og svadisstjorar.

Sidastlidin tvd ar hef ég verid 1 BS nami i vidskiptafraedi vid Haskoélann a Bifrost medfram
starfi minu hji Arion banka. Eg mun skrifa lokaverkefni mitt ni { sumar sem er rannsékn med
bad markmid ad kanna vidhorf til stjornunar og lidan starfsmanna Arion banka.
Spurningalisti verdur sendur a alla starfsmenn bankans a manudaginn nk. (05.05.2014) og
eiga spurningarnar ad kanna vidhorf til stjornunar yfirmanna (s.s. sa sem starfsmadurinn
faeri til 1 frammistddusamtal), starfsanagju starfsmanna og einkenni um kulnun i starfi.

Mig langar til pess ad bidja ykkur ad lata millistjornendur a ykkar svidi vita og hvetja
starfsmenn ykkar til pess ad svara spurningalistanum (og vona ad pid gerid pad einnig sjalf)
bvi pad er mikilvaegt fyrir gadi rannsoknarinnar ad sem flestir svari.

Svirin vid spurningunum eru ekki a neinn hatt rekjanleg til patttakenda og er fullri nafnleynd
heitid. Rannséknin hefur verid tilkynnt til Persénuverndar (s: 510-9600) og gégnum sem
verdur safnad verdur eytt samkvamt peirra reglum. Eingéngu rannsakandi hefur adgang ad
gognunum og farid verdur med pau sem trinadarmal. Abyrgdarmadur rannséknarinnar er
Dr. Sigriin Gunnarsdéttir, désent vid Haskéla fslands.

Med von um jakvad vidbrigd og gdda patttiku,
Thelma Kristin Kvaran.

Fyrirtaekjaradgjafi
Laugavegi 120.
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3. Kynningarbreéf sem sent var med spurningalistanum

3¢ Arion banki

Kari samstarfsfelagi,

Medfylgjandi er hlekkur a spurningalista vegna rannsoknar sem er lidur i lokaverkefni {
BS-nami minu i vidskiptafraedi vid Haskdlann 4 Bifrost.

Markmid rannsoknarinnar er ad kanna vidhorf til stjdrnunar og lidan starfsmanna Arion
banka og verdur spurningalistinn sendur & alla starfsmenn. Spurningarnar eiga vid um
starf pitt og nassta yfirmann pinn (naesti yiirmadur vari 54 sem p faerir til {
frammistddusamtal).

Leidbeinandi og byrgdarmadur verkefnisins er Dr. Sigrin Gunnarsddttir, dosent vid
hjikrunardeild Haskola Islands (Eiriksgotu 34, s: 525-4919).

Eg geri mér grein fyrir pvi ad b1 4tt sennilega mjbg annrikt, en svor pin skipta miklu
mali fyrir ga28i rannsoknarinnar og pa moguleika sem hin hefur til a8 bata
starfsumhverfi pitt og annarra starfsmanna. Pad tekur um 5-10 mindtur ad svara éllum
spurningunum. Rannséknin er unnin med sampykki fra starfsmannastjora.

Svirin vid spurningunum eru ekki persdnugreinanleg og ekki 4 neinn hatt rekjanleg til
pin. Eingéngu rannsakandi hefur adgang ad gbgnunum og farid verdur med all
rannsoknargdegn sem trinadarmal. Rannséknin hefur veria tilkynnt til Persénuverndar
(5: 510-9600] og gbgnum sem verdur safnad verdur eytt samkvamt reglum par um.

¢ Svara spurningalistanum

Ef pi hefur spurningar eda athugasemdir vardandi rannséknina mun ég svara peim um
hal.

Med fyrirfram pakklasti fyrir hjalpina,
Thelma Kristin Kvaran
thelmakl 2 @bifrost.is

simi: 690-7643
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4. ltrekunarbréf

38X Arion banki

Kaeru samstarfsmenn,

Eg vil byrja 4 a8 pakka 6llum peim sem hafa ni pegar tekid patt i konnun minni um
vidhorf til sijornunar og lidan starfsmanna Arion banka sem send var til ykkar na fyrir
stuttu.

Eg er mjog pakklat fyrir framlag ykkar.

Mér paetti mjog vaent um pad ef pid sem ekki hafid svarad ni pegar, geefud yvikur
nokkrar minitur i ad gera pad.

Pad skiptir miklu mali fyrir alhafingargildi rannsoknar minnar ad fa sem flesta
batttakendur svo pad vari mér mikils virdi.

Eg vil itreka a8 svorin vid spurningunum eru ekki persénugreinanleg og ekki 4 neinn
hatt rekjanleg til pin.

Rannsoknin er unnin med sampykki fra starfsmannastjora.
¢ Svara spurningalistanum

Me# fyrirfram pakklaeti fyrir hjalpina,

Thelma Kristin Kvaran

thelmak12 @bifrost.is
simi: 690-7643
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5. Staodfesting fra Persdnuvernd um moéttoku tilkynningar um vinnslu
personuupplysinga

]
Thelma Kristin Kvaran
Soleyjargotu 9
101 Reykjavik
Personuvernd

Rewlardestg 10 105 Reyigavik

simi: S109600 bréfasimi: 510 %606

netfang; postur@personuvemd.s
veffang: personuvernd.is

Reykjavik 3. april 2014
Tilvisun: S6777/2014/ TS/~

Hér med stadfestist a0 Personuvernd hefur méttekid tilkynningu { yar nafni um vinnslu
persénuupplysinga. Tilkynningin er nr. S6777/2014 og fylgir afrit hennar hjilagt.

Vakin er athygli 4 pvi a0 tilkynningin hefur verid birt 4 heimasidu stofnunarinnar.
Tekid skal fram a0 med moéttSku og birtingu tilkynninga hefur engin afstada verid tekin af hilfu
Persénuverndar til efnis peirra.

Virdingarfyllst,

.
o Sk

Hjil.: - Tilkynning nr. S6777/2014 um vinnslu persénuupplysinga.
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6. Pjonandi forysta medal islenskra starfsmanna samkvemt atta
rannséknum 2009-2014 og samanburdur vid rannsdkn van
Dierendonck og Nuijten, 2011. Heimild: Sigrun Gunnarsdottir og
Birna Gerdur Jonsdéttir, 2013, bls 431.
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Pogugsiin 335094 4SL08) 4O 4508) 2000 44600 IPAD 450 0
i pigu ammarma 0718 0907 0761 0658 0,634 0527 0,795 0837 e

L ASL066)  49(6) 422047 49107)  2R08) 4% 4909 4907 .
AbYES e 0901 0381 071 0.776 083 08% 0858 108
Lo AN 48108 440M)  4S(L1) 4R 4S0H) 4806 4B
Fyrirgefung o 0923 0,660 079 0,793 0527 0,766 0871 281 (133)
AN 399(L0 A8 3ML0) M) 3009 3R(06  345(1%5) i
ugreld a0 0.926 0,601 0,696 033 0737 0,598 0884 281(1.23)
i) ] 4717 ) ) i) 4 74
P B08) ABOM 006 42O 3509 90 PN AN o0
B s 0802 0712 0612 07 0355 0,680 0849
O3@000)  4STQM) 44504) 448081 287(10)  400818)  399(L0) 465084 o
Avdmikt ) 055 0,804 0833 0,887 0917 0,025 0919 0817 $30(L12)
| 188(101) 490 (081) 45058)  SQOT)  2300%) 460081  45(103) 491087 ,
Ragsmennska e 0,896 0827 0718 0,795 0,706 0,807 0833 (LI
Heldarmelng 0,908 16506)  4460H)  4608) 1306) 410080 460069
i st SLS 0887 094 098 0.926 0.5 0941

* Alda Margrét Hauksdottir, 2000 * Erla Biérk Sverrisdottir, 2010 * S6iveig Reynisdéttir, 2012 * bora Hiorleifsdottir, 2011 * Béra Akadattir, 2012
® Hulda Rafnsdéttir, 2012 7 Gudjon Ingi Gudjonsson, 2012 ® Thelma Kristin Kvaran, 2014 * van Dierendonck og Nuiften, 2011.
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7. Spurningalistinn i heild sinni

1. KONNUN A bJONANDI FORYSTU

Vinsamlegast merktu vid pann reit sem pér finnst best eiga vid i nverandi starfi.

((Servant leadership survey). bytt og stadfeert med goédfuslegu leyfi Dirk van Dierendonck og Inge Nuijten, Rotterdam School of Management,

Erasmus University, Hollandi).

Vinsamlegast merktu vid pann reit sem pér finnst best eiga vid i nverandi starfi.

Fullyrding & vid naesta yfirmann pinn

Mjdg
sammala

Sammala

Frekar
sammala

Frekar
o0sammala

Osamm-
ala

Mjog
6sammala

Yfirmadur minn veitir mér peer
upplysingar sem ég parf til ad geta
unnid starf mitt vel

Yfirmadur minn hvetur mig til ad
nota hafileika mina

Yfirmadur minn hjélpar mér til ad
Odlast meiri proska

Yfirmadur minn hvetur starfsfolk sitt
til ad koma med nyjar hugmyndir

Y firmadur minn heldur sig i
bakgrunninum og leyfir 6drum ad
njota heidursins af peim arangri sem
nadst hefur

Yfirmadur minn kallar mig til
abyrgdar vegna verka minna

Yfirmadur minn gagnrynir stddugt
folk vegna mistaka sem pad hefur gert
i starfi sinu

Yfirmadur minn tekur ahettu jafnvel
pegar hann er ekki viss um ad hafa
studning fra yfirmanni sinum

Yfirmadur minn er 6hreeddur ad tala
um eigin takmarkanir og veikleika

10

Yfirmadur minn leerir af gagnryni

11

Yfirmadur minn leggur aherslu & ad
hugad sé sérstaklega ad hag
heildarinnar
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12

Yfirmadur minn leggur aherslu & ad
hugad sé sérstaklega ad hag
heildarinnar

13

Yfirmadur minn sekist ekki eftir
vidurkenningu fyrir pad sem hann
gerir fyrir adra

14

Eg er kalladur/kollud til &byrgdar
vegna frammistédu minnar af
yfirmanni minum

15

Yfirmadur minn vidheldur stifu
vidmoti gagnvart peim sem hafa
maodgad hann i starfi

16

Yfirmadur minn tekur ahettu og gerir
pad sem parf ad gera ad hans mati

17

Yfirmadur minn er oft snortinn (e.
touched) af pvi sem hann sér gerast i
Kringum sig

18

Yfirmadur minn reynir ad leera af
peirri gagnryni sem hann feer fra
yfirmanni sinum

19

Y firmadur minn hefur framtidarsyn

20

Y firmadur minn gerir mér kleift ad
leysa vandamal i stad pess einungis
ad segja mér hvad eigi ad gera

21

Yfirmadur minn virdist njota
velgengni samstarfsmanna frekar en
eigin velgengi

22

Yfirmadur minn gerir mig og
starfsfélaga mina abyrga fyrir pvi
hvernig vid tokum a verkefnum

23

Yfirmadur minn & erfitt med ad
gleyma pvi sem farid hefur drskeidis i
fortidinni

24

Yfirmadur minn er tilbdinn ad segja
hvad honum finnst, jafnvel p6 pad
geeti haft 6zeskilegar afleidingar

25

Yfirmadur minn vidurkennir mistok
sin fyrir yfirmanni sinum

26

Yfirmadur minn leggur &herslu a
samfélagslega abyrgd sem fylgir starfi
okkar
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mina

Yfirmadur minn bydur mer upp a
27 | fjolmorg teekifeeri til ad auka kunnéttu

Yfirmadur minn synir starfsménnum

28 | sinum hvad honum raunverulega

finnst

29

Yfirmadur minn leerir af 6likum
sjonarmidum og skodunum annarra

30

Ef folk leetur i 1jés gagnryni reynir
yfirmadur minn ad leera af pvi

Er eitthvad sérstakt sem pu vilt koma & framfeeri til rannsakanda?

2. LIDAN PIN | NUVERANDI STARFI

Vinsamlegast merktu vid pann reit sem pér finnst best eiga vid i niverandi starfi.

Aldrei

Nokkrum
sinnum a
ari eda
sjaldnar

Einu sinni
i manuoi
eda
sjaldnar

Nokkrum
sinnum f{
manudi

Einu sinni
i viku

Nokkrum
sinnum i
viku

A
hverjum
degi

Meér finnst ég vera
1| tilfinningalega Urvinda vegna
vinnunnar minnar

Meér finnst ég vera utkeyrd/ur
i lok vinnudags

Eg verd preytt/ur 4 morgnana
af tilhugsuninni ad purfa ad
fara i vinnuna enn einn
daginn

Meér finnst verulegt alag ad
vinna med folki allan daginn

Meér finnst ég vera
5| kulnud/adur vegna vinnu
minnar

Meér finnst ég vera svekkt/ur
a vinnunni
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Meér finnst alagid of mikid &
mig i vinnunni

pad veldur mér mikilli streitu
ad vinna i navigi vio folk

Meér finnst ég vera komin/n a
ystu nof

3. KONNUN A STARFSANAGJU

Vinsamlegast merktu vid pann reit sem pér finnst best eiga vid i niverandi starfi.

Starfsanaegja i ntverandi starfi

Mjog anaegd(ur) Anzagd(ur) Oéanagd(ur) Mjog 6anaegd(ur)

1. A heildina litid
hversu anaegd(ur) /
Ganaegad(ur) ertu i
naverandi starfi?

4. BAKGRUNNSSPURNINGAR

Vinsamlegast merktu x i videigandi reit

1. Hvert er kyn pitt?

Kvenkyn

Karlkyn

2. Hver er starfsaldur pinn hja Arion banka?

10 &r eda minna

Meira en 10 ar
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3. Ert pu i stjérnunarstédu?

4. Hvada svidi tilheyrir pa?

Ja

Nei

Ahattustyringu
Rekstrarsvidi
Upplysingateeknisvidi
Vidskiptaumsjon
Fjarmalasvidi
Préunar- og markadssvid
Logfraedisvidi
Eignastyringu
Fjarfestingabankasvidi
Fyrirtekjasvidi
Vidskiptabankasvidi

Innri endurskodun/Regluvérslu/Skrifstofu bankastjéra
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