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Pjonandi forysta og rannséknir hér a landi

Sigriin Gunnarsdottir, désent vid hjukrunarfraedideild Haskéla islands og
Birna Gerdur Jonsdéttir, |josmddir og hjukrunarfraedingur MS

Utdrattur

bjonandi forysta er hugmyndafradi sem varpar nyju ljosi 4 kenningar i stjorn-
unar- og leidtogafraedum. Einstakar aherslur hennar eru pjonusta med sidfradi
og abyrgd sem grunnstodir og hagsmuni heildar framar prengri hagsmunum.
Upphafsmadur hugmyndafradinnar er Robert K. Greenleaf. Helstu einkenni
pjonandi leidtoga er einlegur ahugi 4 hdgum annarra, innri styrkur og framtidar-
syn. Rannsoknum um efnid hefur fj6lgad undanfarin ar og syna nidurstéour
a0 hugmyndafraedin hefur jakveed ahrif 4 samfélagslega abyrgd fyrirtakja og
arangur peirra, lidan starfsfolks og traust { samskiptum. Samkvaemt nidurst6d-
um nyrra rannsékna 4 hugmyndafraedin rikt erindi i islensku samfélagi. Til ad
kanna petta nanar voru gerdar atta kannanir 4 mismunandi vinnust6dum hér a
landi 4 arunum 2008 — 2012. Vidhotf starfsfélks til pjonandi forystu nasta yfir-
manns voru metin med nyju hollensku malitaeki, SLS. Starfsanzgja var metin og
kénnud tengsl hennar vid mat starfsfolks a pjonandi forystu. Birtar eru helstu
nidurstédur sem syna ad starfsfélk metur pjonandi forystu almennt all nokkra
og mesta vaegi fa pattirnir efling og abyrgd { fari nasta yfirmanns. Starfsanzgja
var almennt mikil og var marktekt tengd pjénandi forystu og samraemist pad
erlendum nidurstédum. Jakvadar nidurstdour {slensku kannananna gefa fyrir-
heit um arangurstika stjérnunarhzatti 4 vinnust6dum hér 4 landi en unnid er ad
frekari ryni og samanburdi vid erlendar nidurstédur.

Efnisord: bjonandi forysta; innri starfshvot; traust; vald.

Servant leadership and research in Iceland

Abstract

Servant leadership is a philosophy that sheds a new light on theories on man-
agement and leadership. Particular emphasis is on service as founded on ethics
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and accountability with focus on the greater good prior to narrow interests. The
pioneer of the philosophy is Robert K. Greenleaf. The main characteristics of
servant leadership are intrinsic interest in others, inner strength and foresight.
Research on the topic has increased the past years and results show that the
philosophy is positively linked to corporate social responsibility, profit as well as
staff wellbeing and trust in relations. Recent studies indicate that the philosophy
can be beneficial for Icelandic society. To explore this further eight surveys have
been conducted in different workplaces, years 2008 — 2012. Staff views towards
servant leadership of next superior were investigated using a recent Dutch in-
strument, SLS. Job satisfaction was measured and the link towards staff views
on servant leadership. Key findings are presented showing that staff views in-
dicate somewhat high levels of servant leadership and the highest scores are
for the factors on empowerment and accountability among next superiors. Job
satisfaction is overall measured high and significantly linked to servant leader-
ship supporting prior research in other countries. Findings from the Icelandic
surveys provide potentials for successful management and leadership in local
workplaces but further analysis is in the process as well as comparison towards
findings from other countries.

Keywords: Servant leadership; intrinsic motivation; trust; power.

Inngangur

bjonandi forysta er hugmyndafredi sem varpar nyju ljosi 4 kenningar { stjérnunar- og
leidtogafredum med sérstokum dherslum 4 pjoénustu med siofradi, abyrgd og hags-
muni heildar sem grunnstodir. Upphafsmadurinn Robert K. Greenleaf (2008) kynnti
hugmyndirnar 1 fyrstu bok sinni arid 1970 (Servant as leader) og faerdi rok fyrir pvi ad
leidtogi sem ner raunverulega gédum arangri er i fyrsta lagi pjonn samstarfstélks sins
og pjonn sameiginlegra hugsjéna. Fyrstu hugmyndir Greenleaf péttu byltingarkenndar
(DiStefano, 1988) og ckki sidur pegar hann birti nastu bok sina arid 1972 um pjénandi
forystu { stofnunum (Institute as servant) med greiningu sinni 4 pvi ad til pess ad pegnar
samfélagsins njoti farsaxldar purfi stofnanir pess, félég og fyrirtaki fyrst og fremst ad
pjona hagsmunum starfsfélksins (Greenleaf, 2009). Fradimenn lita 4 pjénandi forystu
sem hugmyndarfredi fremur en afmarkada kenningu par sem pjonandi leidtogar nyta
a0ferdir ymissa kenninga og eiga pad sameiginlegt ad pjonusta, jafningjabragur og hagur
heildarinnar eru forgangsatridi (Prosser, 2010). Greenleaf var samstarfsmadur margra
fraedimanna 4 svidi stjornunar og forystu fyrir og eftir miobik s{dustu alda. Margir peirra
og cinnig fraedimenn sidari tima hafa lyst mikilvaegri st6du hugmyndafredinnar a svidi
pekkingar um forystu og stjérnun (Covey, 2002; Drucker, 1996; Northouse, 2004 og
Senge, 1995) og telja fyrstu bok Greenleaf einstakt rit. Ken Blanchard telur ad pjon-
andi forysta sé grunnur ad arangurstikri stjérnun (Blanchard, 2002). Rannséknir syna
a0 hugmyndafradi pjonandi forystu er hagnytt med arangursrikum hetti { fyrirtakjum
4 markadi og i opinberri pjonustu (Hayes, og Comer, 2010). Rannséknum um pjénandi
forystu fj6lgar vida um heim og hér 4 landi.
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Margar etrlendar rannséknir og bzkur sem Iysa starfi einstaklinga, fyrirtakja og
stofnana renna styrkum stodum undir arangur sem hlyst af pvi ad nyta hugmyndafradi
pjonandi forystu. Ein slik rannsékn var birt arid 2010 par sem rynt var { vidhorf og sam-
skiptaleidir forstjora storra fyrirtakja og stofnana og nidurstédur syna ad mikilvagasta
adferdin til ad tryggja velgengni er hofsemi og audmykt forstjoranna med pjonandi for-
ystu sem leid til arangurs fyrir starfsfélk og hagnad fyrirtekjanna (Hayes og Comer,
2010). Rannsoknin er ein af mérgum rannséknum sem stadfesta gildi hugmyndar Ro-
bert K. Greenleaf (2008; 2009) um ad einlaegur dhugi leidtogans 4 hégum annarra, innri
stytkur og hafileikar til ad sja til framtidar skapa leidtoganum forskot til forystu og
arangurs (Sigran Gunnarsdéttir, 2011).

Margt bendir til pess a0 vidhorf og adferdir pjonandi forystu eigi rikt erindi hér
4 landi til a0 tryggja betri arangur fyrirtaekja og arangur opinberrar stjérnsyslu. Rann-
séknarskyrsla Alpingis (Vilhjalmur Arnason, Salvér Nordal og Kristin Astgeirsdottir,
2010) gefur sterkar visbendingar um ad sidferdi, trausti og fagmennsku sé abétavant
stofnunum og fyrirtekjum.

Tilgangur pessarar greinar er ad lysa hugmyndafredi pjonandi forystu samkvemt
hugmyndum Robert K. Greenleaf og kynna rannséknir um pjonandi forystu. Einnig er
fjallad um pjonandi forystu hér 4 landi med pvi ad skyggnast { hugmyndafradi tveggja
pekktra leidtoga. Kynntar verda nidurstodur nyrra kannanna um vidhorf starfsfélks
til nesta yfirmanns { 1j6si pjonandi forystu 4 islenskum vinnust6dum a markadi og {
opinberri pjénustu.

Hugmyndir Robert K. Greenleaf um pjonandi forystu
Upphaf préunar hugmynda um pjonandi forystu ma rekja aftur til sjdunda aratugar
siOustu aldar og einkum eftir a0 Robert K. Greenleaf gaf ut fyrsta rit sitt um pjénandi
forystu 4rid 1970. T kjolfarid gaf hann ut fleiri rit um hugmyndir sinar en fyrsta rit hans
er alitid grundvallarrit sem lysi pjonandi forystu 4 mjog ahrifarfkan hatt. Ritid hefur verid
gefid at § hundrudum pusunda eintaka og pytt 4 moérg tungumal. Peter M. Senge, sem
er pekktur fyrir kenningar sinar um stjérnun og pekkingarfyrirtaeki (fearning organization),
litur svo 4, ad pratt fyrir 6grynni béka a svidinu sé petta fyrsta rit Greenleaf einstakt rit
um stjérnun og forystu sem hafi djupstaed ahrif a lesandann, sé sérstaklega gagnlegt og
hafi sterk ahrif 4 préun hugmynda um stjérnun og forystu (Senge, 1995, bls. 217 - 218).
Greenleaf segir fra pvi a0 hugmyndir hans um pjénandi forystu hafi métast allt fra pvi
a0 hann var ungur madur. Auk fyrirmyndar hja f6dur sinum sem var 6flugur leidtogi
heimaba peirra telur Greenleaf ad 16ng reynsla hans sjalfs vid rannsoknir og radgjof
i fjolmennu fyrirtaki hafi métad mjég hugmyndir hans. Sémuleidis h6fdu ymsir hof-
undar djap ahrif 4 métun hugmynda Greenleaf, t.d. Elwyn Brooks White, einkum pad
sem White skrifar um gildi pess a0 sja hlutina { heild sinni (seezng things whole). Sidast en
ekki sist hafdi bok Hermann Hesse, Journey to the East, um pjéninn Le6 djapstad ahrif 4
moétun hugmyndar Greenleaf um pjonandi forystu (Greenleaf, 1995, bls. 17 — 20).

Saga Hesse um Le6 segir fra pilagrimum a langti vegferd til austurlanda og hvernig
peir tokust 4 vid ymsa erfidleika med hjalp Le6 sem var pjonn peirra. Led matti verald-
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legum porfum pilagrimanna um leid og hann uppérvadi pa og gladdi med anda sinum
og song. begar Led verdur vidskila vid hopinn byrjar peim ad mida illa og heldur svo
fram par til Le6 slast aftur { f6r med peim. Vid endurkomu Led uppgotva pilagrimarnir
a0 Leo var ekki einungis pjonn peirra heldur var hann 1 raun einnig leidtogi hopsins. Hid
raunverulega hlutverk pjénsins var tvipztt, ad pjona og veita hopnum forystu. Le6 var
fyrst og fremst pjonn, 16ngun hans og vilji til pjénustu vid pilagrimana var raunveruleg
og sénn. Med pjonustu sinni metti Leé mikilvaegustu pérfum pilagrimanna og sa pjon-
usta gerdi Led jafnframt ad leidtoga félksins sem hann pjénadi. Sagan um Led sannfaerdi
Greenleaf um ad hinn sanni og mikli leidtogi er { fyrsta lagi pjonn. Led var gédur leidtogi
og innra med honum bjé l6ngunin til ad pjona. Pessi einlega 6sk, vilji og hafileikar gerdi
pjoninn ad 6ruggum og farsxlum leidtoga. Pjonusta var Led edlisleg og raunveruleg
(Greenleaf, 2008, bls. 9).

Hvati Greenleaf til ad setja fram hugmyndir sinar um pjénandi forystu arid 1970
var leidtogakreppa pess tima i Bandarikjunum (Greenleaf, 1978). Hann éleit almenna
leidtoga ekki nyta taekiferin til ad meata porfum einstaklinga og til ad bata samfélagid.
Greenleaf leit svo 4 a0 urbzeturnar falust { pvi ad fleiri einstaklingar takju ad sér hlutverk
pjonsins, syndu samferdafélki umhyggju og hefou frelsi, gildismat og hagsmuni peirra
6ndvegi. Hann taldi samfélagio eiga ad byggja a leidtogum sem purfi ad mota storf sin
af hugsjon og raunverulegum tilgangi fyrirtackja og stofnana og beti jafnframt sjalfbaerni
samfélagsins fyrir brjosti. Pjonustan og umhyggjan eigi ad birtast { stédugri leit og von
um betri tima. Greenleaf tekur fram ad hugmyndir hans feli { sér margt sem lita mé 4
sem motsagnir en pad sé einmitt kjarni pjonandi forystu ad tefla saman vidhorfum og
adferdum sem virdast vid fyrstu syn vera andstacdar. Greenleaf lysir hugmyndum sinum
svo { hnotskurn:

bjonandi leidtogi er { fyrsta lagi pjonn. ... Pad byrjar med edlislagri til-
finningu um a0 vilja pjéna, ad pjona fyrst. Sidar leidir medvitud akvoéro-
un vidkomandi til forystu. Slikur einstaklingur er Slikur peim sem er
tyrst leidtogl, liklega vegna takmarkadrar 16ngunar til valda og efnis-
legra gaeda. ...Munurinn felst i pvi ad pjénninn leitast vid ad meata helstu
poérfum peirra sem hann pjonar. Besti profsteinninn 4 petta, og jafn-
framt sa pyngsti er: Vaxa pau sem er pjonad sem ecinstaklingar? Verda
pau heilsuhraustari? Fa pau meiri visku, frelsi og sjalfstedi? Verda pau
sjalf liklegri til a0 vera pjonandi leidtogar? Og jafnframt, munu pau sem
minnst vold hafa { samfélaginu njéta g60s af, eda a0 minnsta kosti, ekki
verda fyrir meira 6jafnredi? (Greenleaf, 2008, bls. 15).

Arid 1964 setti Greenleaf 4 stofn midst6d um hagnyta sidfredi (Center for Applied Et-
hies). Sidar var heiti midstéOvarinnar breytt { Robert K. Greenleaf” Center (sja greenleaf.org).
Starfid hefur eflst ar frd ari og felur { sér freedslu, radgj6f og dtgafu um pjonandi for-
ystu. A drunum 1970 til 1987 birti Greenleaf fjélda rita og Ifsir par hugmyndum sinum
um pjonandi forystu. Hann skrifar einkum { formi ritgerda sem er { takt vid aherslur

hans um gildi pess ad spara ord og ad pjoénandi leidtogi noti ekki fleiri ord en parf til
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a0 viomalandi geti medtekid inntak pess sem rxtt er um. Pratt fyrir knappan stil eru
ritgerdir Greenleaf skrifadar af innsai og djupum skilningi. Pegar litid er til meginverka
Greenleaf (2002; 2008; 2009) ma greina a® hugmyndir eru settar fram { ljosi priggja
meginpatta sem einkenna hinn pjénandi leidtoga, p.c. 1) einlegur ahugi 4 velferd og
hugmyndum annarra, 2) sjalfspekking og innti styrkur og 3) hugsjon og heafileiki til ad
sja til framtidar.

Hugmyndafredi Robert K. Greenleaf um pjénandi forystu ber pess merki ad vera
proéud a grundvelli langrar reynslu og vidtakrar pekkingar 4 kenningum og hugmyndum
um stjornun, forystu, samskipti og sidfradi auk pess ad byggja a békmenntalegri ryni og
haldg6dri pekkingu 4 traarlegum malefnum. Margir héfundar hafa gert grein fyrir proun
hugmyndarinnar um pjénandi forystu og ahrif hennar, t.d. Frick (2004) i yfirgripsmikilli
bék um lifshlaup og framlag Greenleaf og DiStefano (1988) { riti sinu um 4hrif Green-
leaf 4 préun pekkingar um stjornun og forystu og dhrif pjénandi forystu i atvinnulifi.
Somuleidis er frédlegt ad ryna { greiningu Prosser (2010) sem var breskur préfessor
leidtogafraedum og bendir 4 ad um leid og pjoénandi forysta sé einstdk og byltingarkennd
hugmyndafradi 4 hin margt sammerkt med kenningum um forystu, einkum umbreyt-
andi forystu. Greenleaf starfadi med mérgum kennismidum um stjérnun og forystu um
og eftir midbik s{dustu aldar. Ma par nefna Peter Drucker (1996), Peter Senge (1995) og
Stephen Covey (2002) sem eru samdéma { inngangsordum sinum { békum um pjénandi
forystu a0 hugmyndafradin sé mikilvegt framlag til pekkingarpréunar um arangurstika
leidtogahwefni. Seinni tima kenningar t.d. um félagsaud (Putnam, 2000), med dherslu
4 traust og sameiginlega hagsmuni, tilfinningagreind (Goleman, 1995) og félagsgreind
(Goleman, 2006), med vitund og sjalfspekkingu sem grunnhzafni, eiga margt sammerkt
med pjonandi forystu og { stuttu mali ma segja ad alla pessa pradi megi greina { pjénandi
forystu (Sigran Gunnarsdéttir, 2011) en pad sem hun felur { sér aukreitis er hin rika krafa
um sidgadi leidtogans og einlegan ahuga hans til ad pjona samferdarfélkinu (Greenleaf,
2008, bls. 9). Enn eitt deemid um dhugaverd tengsl pjéonandi forystu vid hugtok sem rutt
hafa sér til rams sidustu ar er menningarhzfni (e. cultural competence). I nyrri rannsékn
hér 4 landi voru greind sterk tengsl 4 milli menningarfaerni og hugmyndafradi pjénandi
forystu (Birna Gerdur J6nsdéttir, Sigrin Gunnarsdottir og Ol6f Asta Olafsdéttir, 2011)
einkum med hlidsjon af sveigjanleika og vilja til 20 meta mismunandi pérfum einstak-
linga.

bjonandi forysta felur { sér morg hugtok og neer yfir vitt svid. Fram hafa komid gagn-
rynisraddir um ad hugmyndafradin sé fyrirmyndarhugmynd sem sé 6raunhzf draumsyn
en ekki hafa verid birtar rannséknir til studnings peim sjéonarmidum svo héfundum
pessarar greinar sé kunnugt um. Daemi um pessi sjdonarmid er skodun McCrimmon
(2010) um ad pjénandi forysta byggi 4 forradishyggu og dragi ur frumkvadi starfsfolks.
bessi sjonarmid eru ekki byggd 4 visindalegum gégnum eda 60ru apreifanlegu svo hof-
undum pessarar greinar sé kunnugt um. Hins vegar hefur rannséknum um pjénandi
forystu vaxid mjog fiskur um hrygg undanfarin ar og hugmyndin ordid fastari { sessi sem
gildur pattur { almennri pekkingu um stjérnun og forystu. Sem dami ma nefna rann-
s6kn Jim Collins sem nadi til 28 fyrirtaekja 4 timabilinu 1995-2000 en nidurstédur hans
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syndu ad pau fyrirteki sem nddu mjog godum drangri skipulégdu starfsmannamal sin
samkvaemt hugmyndafradi pjénandi forystu (Collins, 2001, bls. 3—4). Hér 4 eftir verdur
fjallad nanar um grunnstodir pjonandi forystu, nyjar rannséknir og pydingu hugmynda-
fredinnar medal leidtoga og stjérnenda hér a landi.

Velferd annarra og innri starfshvot

I pjonandi forystu er litid svo 4 ad pjénusta sé grundvallaratridi og ad pjénustan sé
gagnkvam, p.e. meginhlutverk hvers og eins er ad mata pérfum annarra med pjénustu
(Greenleaf, 2008). Til pess ad pjona parf bxdi géda sjalfspekkingu og persénulegan
styrk sem og sanna audmykt sem birtist { hogvaerd og hofstilltri framgéngu sem um
leid hvilir 4 styrk og sannfaringu (Hayes og Comer, 2010). bjénandi forysta er hug-
myndafradi samskipta, stjérnunar og forystu sem allir geta nytt sér 6had formlegum
hlutverkum sem stjérnandi eda leidtogi. I bokum sem fjalla um reynslu fyrirtakja af
innleidingu pjénandi forystu ma sja ad 16gd er sérstok ahersla 4 ad allt starfsfolk temiji
sér hugmyndafredina og par sé rik krafa um pekkingu og pjaltun til ad nyta pjénandi
forystu { daglegum stérfum (McGee-Cooper, Looper og Trammel, 2007). Aherslur 4
cinlegum ahuga 4 pérfum annarra og 4 markmid starfsins eiga margt sammerkt med
kenningu Fredrick Herzberg um innri starfshvot (1987). Kenning Herzberg byggir 4 pvi
a0 starfsfolk vaxi og dafni med pvi ad njota eigin hafileika og pad sé hvatinn ad g6du
starfi og arangri. Skyr syn og vitund um kjarna malsins, tilgang starfanna er uppspretta
starfsgledi. Herzberg (1987) benti 4 ad innri starfshvét verdur til vegna starfsins sjalfs
og léngunar til ad vaxa og proskast, vera virt, bera abyrgd, hafa ahrif og na arangri. Hér
sést samhljomurinn vid grunnstef pjonandi forystu um ecinlegan ahuga 4 pérfum og
hagsmunum annarra (Greenleaf, 2008). Herzberg (1987) syndi fram 4 ad innri starfs-
hv6t vaeri mikilvaegasti patturinn til ad skapa starfsgledi og styrktist med pekkingu, frelsi,
g6dum samskiptum og studningi stjérnenda. Sjalfsvitund og vitund um tilgang starfsins
eru lykilpattir pjonandi forystu sem gerir kréfu um ad einstaklingarnir njoéti frelsis og um
leid abyrgdar og ad starfstélk parf ad hafa ferni i gefandi samskiptum til ad na arangri
fyrir sjalft sig og heildina (Greenleaf 2008; bls. 28).

Ahugi pjénandi leidtoga beinist fyrst og fremst ad velferd starfsfolks en ekki eigin
valdi eda hagsmunum (Greenleaf, 1978; bls.3). G60 hlustun er skyrasta merkid um ein-
legan ahuga og vilja til a0 kynnast hugmyndum annarra og efla hag peirra. Greenleaf
Iysir pvi svo { fyrsta riti sinu (2008) ad fyrstu vidbrogd hja sénnum pjoni sé ad hlusta,
hlusta 4 vidhorf, skodanir og hugmyndir (bls.18). Aldd og einbeitt hlustun leidir ekki
einungis til pess ad leidtoginn skilur betur hvad um er ad vera og 4ttar sig 4 pérfum og
hugmyndum samstarfsfélks, heldur endurspeglar slik nzrvera virdingu fyrir peim sem
talad er vid og skapar traust medal samstarfsfolks. Ein allra besta leidin til ad syna folki
virdingu og ahuga er ad taka eftir pvi sem pad segir og medtaka hugmyndir peirra og
skodanir. A hlusta og medtaka hugmyndir parf ekki endilega ad fela { sér ad vera sam-
mala viokomandi. Adalatridid er ad syna folki dhuga og virdingu med pvi ad taka eftir
og thuga pad sem talad er um og kynnt (Greenleaf 1978, 7-8).
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Hvatning { starfi og sameiginleg markmid { pjéonandi forystu varpa ljési 4 tengslin
vi® umbreytandi forystu (Bass, 1998) sem midar ad pvi ad hvetja starfstolk til dada til
a0 na markmidum fyrirtakis eda stofnunar. Pad sem po skilur hér 4 milli er su grund-
vallarthugsun pjonandi leidtoga ad meeta fyrst og fremst pérfum starfsmannsins par sem
l6ngun hans til ad vera sjalfur pjonandi leidtogi vex og pannig nast markmid starfsins
(Greenleaf, 2008, bls. 15; Prosser, bls. 18). Hinir sameiginlegu prdir pjénandi forystu
og umbreytandi forystu eru hvatning og sameiginleg markmid par sem pjénandi for-
ysta leggur sérstaka aherslu 4 medvitund um parfir annarra, innri starfshvot, abyrgd og
igrundud og uppbyggileg samskipti (Keith, 2008, bls. 80). Pannig ma sja ad pjénandi
forysta snyst um sidgadi og grundvallarpatti fagmennsku (RNAO, 2007), par sem frelsi
cinstaklingsins er adalatridi og moguleikar hans til ad taka patt { akvérounum sem fela {
sér abyrgd og aga (Greenleaf, 2008, bls. 34 ).

Innri styrkur, traust og vald

Sjalfspekking og innri styrkur méta annan grundvallarpatt pjonandi forystu. Sjalfspekk-
ing snyst um vitund um eigin styrkleika og veikleika, markmid og hugsjonir og ahrif
cigin orda og athafna (Greenleaf, 1978, bls. 2-7; 2008, bls. 28). Verkefni leidtogans er ad
efla innri styrkleika med pekkingarleit og igrundun. Gédur undirbuningur og {grundun
eru lykill ad drangri pjénandi forystu (Greenleaf, 2008, bls. 26). Til pess a0 geta sinnt
verkefnum sinum er mikilvagt fyrir leidtogann ad draga sig { hlé og styrkja pannig mégu-
leikana til igrundunar. Forysta og akvardanir byggja ekki bara 4 rékvisi og stadreyndum
heldur parf leidtoginn ad efla eigin vitund og innsai med fgrundun og sjalfspekkingu
(Greenleaf, 1995, bls. 35).

Um leid og sjalfsvitund er mikilvaeg i pjonandi forystu er vitund um tilgang starfa
jafnframt grundvallaratridi. Leidtoginn hefur sterka sjalfsvitund og sterka vitund um
kjarna verkefnanna og skyra syn a hugsjonina (Greenleaf, 1978, bls. 8). Starfsfolk er
medvitad um pennan kjarna og daglegt samtal eflir pessa vitund. Greenleaf (2008) bend-
ir 4 a0 samtal er adferd til ad skilja og pjalfa pjonandi forystu og samtalid er jafnframt
mikilvaegasta verkferid til a0 framfylgja hugmyndafradinni. T samtali veitum vid hvert
60ru athygli, viroum hugmyndir hvers annars, hlustum af altd, virdum frelsi, igrundum,
hjalpumst ad vid ad skilja, finna rdd og lausnir (Greenleaf, 1996, bls. 65-72). Med goori
sjalfsvitund aukast méguleikarnir til a0 vanda ord og athafnir pannig ad pau hafi upp-
byggileg ahrif 4 okkur sjalf og adra. Gott samtal er byggt 4 pjalfun og faerni i samskiptum
og par kristallast adalatridi starfa og verkefna (Greenleaf, 1996, bls. 65-72).

I ritum Robert K. Greenleaf er mikil dhersla 16g0 4 s6nn og traverdug samskipti sem
skapa traust (1996, bls. 65-72) Hér er frodlegt ad varpa ljosi 4 tengsl pjonandi forystu
vid félagsaud par sem traust er ein meginstodin og fredimenn benda 4 ad traust verdi
til { samskiptum med ordum og ath6fnum og er talid mikilvag forsenda starfsanagju,
arangurs og gada starfa okkar (Putnam, 2000). Jafnframt hafa rannséknir synt itrekad
a0 traust er naudsynleg forsenda gaedaurboéta. Til demis hefur Berwick (2003) bent 4
¢ildi trausts og opinna tjaskipta um pad sem ut af ber til ad koma auga 4 leidir til urbota
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i heilbrigdispjonustunni. A sama hatt hafa rannséknir Rosabeth Moss Kanter itrekad
undirstrikad gildi trausts og arangursrikra samskiptaleida sem grunnforsendur arangurs
fyrirteekja og stofnana (2004).

Hugmyndafradi pjonandi forystu og nyjar rannsoknir 4 pvi svidi veita tackiferi til
dypri skilnings 4 ahrifum trausts 4 samskipti og til deemis 4 peim sidferdisvanda sem felst
i stjornun og forystu par sem einn einstaklingur hefur yfir 60rum ad rada og tekur sér
akvedid vald { samskiptum peirra. T bok sinni 4rid 1978 Iysir Greenleaf premur tegundum
valds; 1) pvingunarvald (coersive power), 2) styrandi vald (manipulative power) og 3) sannfeering
eda sannfaringarvald (persuasion, persuasive power). Greenleaf litur svo 4 ad eina tegund
valds sem er réttletanleg sé sannfaringarvaldio (1978, bls. 6). Hann gagnrynir pvingunar-
vald og bendir 4 a0 pvingunin getur birst sem leyndur prystingur med pvi ad misnota
veikleika folks eda tilfinningar. Hann gagnrynir lika augljésa beitingu valds til demis med
pvi ad ofnota reglur og beita refsingum (Greenleaf, 1978, bls. 4). Greenleaf taldi ekkert
réttleta pvingunarvald, pad veri andstett edli mannsins og ef pvingunarvald virkadi,
entust ahrif pess einungis 4 medan aflinu veeri beitt. Hann litur svo 4 ad pvingunarvald sé
helst notad til nidurrifs og ad sa sem beitir pvingunarvaldi er dbyrgur fyrir peim neikvadu
ahrifum sem pad kann ad hafa. Greenleaf varadi lika vid styrandi valdi pegar fylgjanda
er talid trd um ad hann adhafist pad sem hann hefdi kosid sjalfur pegar svo er { raun
ekki (Greenleaf, 1978, bls. 2-6). Hins vegar aleit Greenleaf ad eina réttlatanlega tegund
valds veaeti sannferingarvaldio sem byggir 4 gagnkvamu trausti og virdingu fyrir frelsi og
sjalfredi einstaklinga { samskiptum og samvinnu. T slikum samskiptum er byggt 4 leikni i
samraedu og rokredu og vidmelendur hvattir til ad skilja og fallast 4 skodun eda akvordun
og h6f0ad er til innsaxis og pekkingar hvers og eins. Fari einstaklingar pessa leid skapast
traust og gagnkvamur skilningur sem verdur undirstada hreinskiptra skodanaskipta og {
pessum uppbyggilegu samskiptum felst ahrifamattur leidtogans og arangur starfsins. Innri
styrkur leidtogans og samskipti sem byggja 4 sannferingarrvaldi bendir til pess ad jafn-
ingjabragur 1iki og yfirmadurinn liti 4 sig a0 einhverju leyti sem jafningja samstarfsfolks
sins (Greenleaf, 1978, bls. 56; 2008, bls. 30). Jatningjabragur og uppbyggileg samskipti
sem hér er lyst endurspegla audmykt sem er eitt einkenna pjéonandi leidtoga (Hayes og Co-
mer, 2010; van Dierendonck, 2010). Ahrifamatt samskipta af pessum toga ma til deemis
skyra med rannsoknum Christina Maslach um vellidan { vinnu, dhugahvét og starfshafni
sem syna ad tilfinning f6lks fyrir frelsi og ahrifum a eigin storf hefur Urslitadhrif 4 vellidan
folks { starfi, méguleika peirra til a0 na arangti { starfi og dregur ar likum 4 kulnun { starfi
(Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001).

Hugmyndir Greenleaf um vald skyrast enn betur { greiningu hans um arangur stofn-
ana og skipulagsheilda sem hann telur felast { pvi ad par séu { raun pjonar samfélagsins
og cinstaklinganna sem par starfa (Greenleaf, 2009). Til pess ad gegna hlutverki sinu hafa
skipulagsheildir samkvaemt hugmyndum Greenleaf (2009) tvar mikilvagar stodir, annars
vegar formlegt kerfi reglna og bodleida og hins vegar 6formlegt kerfi samskipta og skop-
unar. Hid formlega og 6formlega parf ad vera { jafnvegi og skapa samtal og jafningjabrag
par sem leidtoginn er pjénn sameiginlegra markmida, gledir samtal og skapar samst6du
(2009, bls. 22). Hér ma sja ad pjonandi forysta er hugmyndafradi einstaklinga og skipu-
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lagsheilda par sem tilgangur starfanna er til grundvallar og métar vidhorf, stefnu og skipu-
lag. T pessu sambandi gerdi Greenleaf greinarmun 4 skipulagsheildum sem annars vegar
nota starfstolkid (pegple-using) og hins vegar peim skipulagsheildum sem fyrst og fremst
byggja upp starfstolk sitt (pegple-building) sem endurspeglar grunnstef pjénandi forystu par
sem hagsmunir starfsfélksins eru hafdir framar 6llu 60ru (Greenleaf, 2008, bls 41).

Framtidarsyn og forskot forystunnar

Framtidarsyn er pridja stod pjoénandi forystu samkvemt greiningu a ritum Robert K.
Greenleaf sem hér er kynnt. Pjonandi leidtogi hefur pekkingu 4 fortidinni, tilfinningu
fyrir natidinni og hafileika til ad ryna { framtidina. Innsai og naemi eykur likurnar 4 pvi
a0 hafa yfirsyn, koma auga a takiferin og sja samhengi hlutanna og pannig sja fram 4
vid (Greenleaf, 2008, bls. 25-26). Dessir eiginleikar eru ad mati Greenleaf forsenda pess
a0 hafa forystu og skapa forskot leidtogans sem felist { pvi ad hafa tilfinningu fyrir hinu
6komna, greina hvers ma vanta, hafa forgéngu um hlutina og leida f6lk afram med
samtali og sannferingarvaldi. Hugsjon um sameiginleg markmid og drauma er grund-
vollurinn og hinn pjénandi leidtogi nytir eigin innsai og yfirsyn til ad skerpa framsyn og
sannfeerir samstarfsfolk um ad fylkjast ad settu marki (Greenleaf, 1978, bls. 8). Greenleaf
alitur hugsjon, tilgang og markmio hafa sérstaka og djupa merkingu { starfi fyrirtakja og
stofnana. Hugsjén og hugmyndir sameina f6lk, gefa starfi pess merkingu, glada von og
méta framtidarsyn. Hugsjon og tilgangur er leidarljés pjonandi leidtoga. Leidtoginn er
pjénn sameiginlegra hugmynda starfsfélks og hann er lika pjonn hugsjénarinnar. Hlut-
verk leidtogans er ad hafa yfirsyn, skapa samtal um tilgang starfa og ad sja til fram-
tidar (Greenleaf 1978, bls. 7-8; 2008, bls. 25). Hin sameiginlega hugsjon, tilgangur og
markmid koma fram i daglegu samtali 4 vinnustadnum.  samtalinu slipast hugmyndir
og samkomulag nest. Greenleaf bendir 4 ad sameiginlegar hugmyndir eru ekki alltaf
formlegar, ekki endilega skrifadar nidur 4 blad eda hengdar upp a vegg (Greenleaf, 1978,
il). Hugmyndir og samkomulag verda til { skapandi samtali sem pjénandi leidtogi eflir
og styOur. Hann teflir saman Slikum sjénarmidum, gledir gagnryna hugsun og endur-
skodun. Starfsfolkid er hvatt til ad skoda og endurskoda og nota sidan sannfaringar-
kraft til a0 na samkomulagi og skapa sameiginlegan draum (Greenleaf 1978, bls. 6-8).
Hugrekki er naskylt hafileikanum til ad lesa i framtidina, pad parf kjark til ad horfast {
augu vi0 stadreyndir, greina stéduna og meta hvers ma vanta (Greenleaf, 1978, bls. 0).
Margaret Wheatley sem er pekktur héfundur 4 svidi pjonandi forystu tekur { sama streng
og bendir 4 a0 eitt af helstu verkefnum leidtoga samtimans sé¢ ad gefa sig ad starfsfolki,
vinna bug 4 6tta og vera stadfastur i eigin sannferingu, markmidum og framtidarsyn.
Hun bendir 4 ad hlutverk leidtogans sé ad vera gestgjafi (e. host) og pjonn badi folks og
g60ra hugmynda i stad pess ad vera hetja eda stérmenni (Wheatley og Frieze, 2011).

bjonandi forysta hér a landi

Sé 1itid til pess sem hér ad framan segir um einkenni pjonandi leidtoga ma ljost vera ad
margir leidtogar hér 4 landi hafa tamid sér vidhorf og adferdir pjonandi forystu. Rann-
sOknir hafa verid gerdar um efnid og lesa ma ur vidhorfum og reynsluségum margra ein-
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staklinga hversu sterk ahrif pjénandi leidtogar hafa haft a velferd skjolstadinga, starfs-
télks og stofnana. Rannsékn a stjornunaradferdum deildarstjéra hjukrunar 4 Landspitala
synir til demis ad umhyggja stjérnenda fyrir hégum starfsfélks hefur afgerandi ahrif
4 arangur peirra { starfi, eykur starfsanegju og dregur dr likum 4 kulnunareinkennum
(Gunnarsdéttir, Clarke, Rafferty og Nutbeam, 2009). Stjérnunaradferdir deildarstjora
4 Landspitala eru gléggt demi um hversu dyrmatar adferdir og hugarfar pjénandi for-
ystu eru fyrir arangur heilbrigdispjonustunnar. Persénurnar og leidtogarnir 4 bak vid
rannsoknarnidurstdurnar sem hér um raedir hafa oft ad baki langan feril og vidteka
reynslu, pekkingarleit og pjalfun sem gerir pjénandi forystu ad veruleika. Daemi um slik-
an leidtoga var Vigdis Magnuasdottir (1931 — 2009) sem var hjakrunarforstjori 4 Land-
spitala 1973-1995 og forstjori sjakrahussins til arsins 1999. Vigdis var pekkt fyrir cinstaka
stjornunarhafileika sem einkenndust af hogverd og um leid stefnufestu par sem hags-
munir sjuklinga og starfsfélks voru alltaf i fyrirrami (Vigdis Magnusdéttir, 1999). begar
rynt er { vidhorf og aherslur Vigdisar { stjérnun og forystu og litid til hugmynda Robert
K. Greenleaf um pjénandi forystu (t.d. 2008; 2009) ma greina sterk tengsl. Vigdis hafdi
ytirgripsmikla pekkingu 4 sinu svidi og proskadi innsaxi med lestri, samtélum og ritun
erinda og pistla. Han hafdi skarpa syn 4 hugsjon heilbrigdispjénustunnar og { samtélum
sinum vid samstarfsfolk var eftir pvi teki® hversu lagin hun var ad vekja athygli 4 hags-
munum skjélstedinganna hverju sinni (Sigran Gunnarsdéttir, 2011). Adferdir og for-
ystuhzfileikar Vigdisar préudust 4 langti starfsevi og métudust m.a. af ndmi hennar {
Bandarikjunum og Noregi. Par kynntist hun heimspeki og sidfredi og heilladist af hug-
myndafradi Iyoradislegrar stjérnunar, einkum ritum Peter Drucker (2001). Vigdis lagdi
einnig sérstaka aherslu 4 eigin abyrgd, stjérnun 4 eigin tima og verkefnum og ekki sist
gildi sjalfspekkingar. T erindi sem han hélt i lok 4rs 2008 sagdi hin m.a.:

Fyrir stjérnandann er pad sérstaklega mikilvaegt ad pekkja sjalfa sig.
begar ég var vi0 stjérnunarnam i Noregi 1972 skrifadi ég ritgerd um
pennan patt stjérnunar. Par studdist ég vid marga fredimenn, t.d.
Peter Drucker. Hann lagdi aherslu 4 ad vid téludum ekki um undit-
menn og yfirmenn heldur samstarfsmenn. I pessu samhengi skiptir
lika miklu mali ad pekkja sjalfa sig, kosti sina og galla og halda i heidri
hid forna griska bod Sokratesar: bekktu sjalfa pig og hid fornkvedna:
Vertu sjalfri pér tra. Ad pekkja sjalfa sig er mikilvaegt fyrir stjérnanda
til a0 geta stjornad sjalfri sér og starfi sinu. Petta kalladi ég 4 norsku {
ritgerdinni: Se/f-administration. Pad kostar uppgjor vid sjalfa sig en pad
er pess virdi ad fara { gegnum pad til ad styrkja sig sjalfa. Enginn
getur gengid ut fra pvi ad hann pekki sjalfan sig ut og inn (Vigdis
Magnusdéttir, 2008).

Vigdis leitadist eftir ad eiga samtal vid vini og samstarfsfélk og tokst med einstokum
heatti a0 hafa persénulegt samband vid fj6lmarga starfsmenn Landspitala. Vigdis hlustadi
af alad og hafdi sérstakt lag 4 a0 lada fram hugmyndir annarra, rékreda og finna leidir
til ad hrinda hugmyndum { framkvaemd. i persénulegum minnisbl6dum Vigdisar skrifar
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htn ad: ,leidtoginn verdur ad vera gaeddur peim hefileika ad koma f6lki til ad langa ad
framkvema” (Sigran Gunnarsdéttir, 2011). Hun nalgadist verkefnin af hégvard og um
leid af festu par sem velferd sjiklinga og starfsflk voru alltaf { fyrirrami. I fyrrnefndu
erindi sagdi hun jafnframt:

Madur er sjalfur ekki med allan sannleikann. Eg er ekki yfir adra hafin.
I hvada st6du sem e, eigum vid ekki ad reyna ad vera meira en vid
erum. Hvernig tekst manni ad vinna ur malum og ad hlusta 4 adra? Pad
er mikid atridi ad vilja hlusta 4 hugmyndir annarra jafnvel p6 madur sé
ekki sammala peim. Allir eiga rétt 4 ad hafa sinar hugmyndir. Virding
fyrir samstarfsmanninum skiptir miklu mali og ad vera fus til ad bidja
fyrirgefningar. Pad er mikilvaegt ad bidja fyrir samstarfsfolki sinu og
peim verkefnum sem parf ad leysa (Vigdis Magnuasdottir, 2008).

Vigdis Magnusdottir var pjonandi leidtogi sem hafoi skyra syn 4 tilgangi starfa sinna og
heilbrigdispjonustunnar. Hun skynjadi mikilvagi pess ad efla menntun heilbrigdisstétta
og hafdi forgéngu um ymis framfaramal sem moérkudu djap spor { menntunarmal og
préun hjikrunarfraedi hér a landi. Starfsaevi hennar einkenndist af barattu fyrir hags-
munum sjuklinga og htin var fremst { hopi peirra sem hlutudust til um ad andleg og
traarleg pjonusta sjuklinga efldist mjog hér 4 landi (Sigran Gunnarsdottir, 2011).

Morg demi um pjénandi forystu mé einnig finna { islensku vidskiptalifi. Petta hefur
m.a. komid fram 4 radstefnum og malpingum um pjénandi forystu hér 4 landi (Pekk-
ingarsetur um pjénandi forystu, 2011). Par eru karlar og konur sem hafa hugmyndaaudgi
og hugrekki til 20 gefa 6drum takifaeri til ad blomstra og hafa hagsmuni starfsfélks og
vidskiptavina ad leidarljosi, framar eigin fragd og valdabrolti. Einn slikur fulltrai er Thor
Jensen (1863 — 1947). Samkvamt @viségu hans sem Valtyr Stefinsson skradi (1954)
koma Thor hingad til lands arid 1878, nyfermdur og hafdi pa um vorid jafnframt lokid
fjogurra ara nami i Det Kongelige Opfostringshus { Kaupmannah6fn. M6dir Thor og
systkini hans bjuggu { Kaupmannahofn en hann var sendur samkvamt samningi skélans
til Bordeyrar vid Hrutafjord til fimm 4ra verklegs nams i verslun.

Pratt fyrir margvislegar hindranir tokst Thor ad brjotast afram og byggja upp blém-
lega verslun hér 4 landi og sidar utgerd og buskap af urradasemi og myndarbrag. Af
avisogu Thor Jensen (Valtyr Stefansson, 1954; 1955) ma lesa a0 leidtogahzafileikar hans
bera pjénandi forystu gléggt vitni. Hann var sérstaklega neemur og frodleiksfus og hafoi
skyra syn 4 tilgangi verkefna sinna. Hugsjon Thors var strax { upphafi ad styrkja {slenska
verslun og efla sjalfstedi og getu islendinga 4 svioi verslunar og sidar 4 svidi utgerdar og
raektunar landsins. Strax sem kornungur verslunarmadur 4 Bordeyti bar Thor sig eftir pvi
a0 kynnast sérstaklega hégum vidskiptavinanna til pess ad hann gaeti sem best mett por-
fum peirra. Hann lagdi sig fram um ad skilja badi tungumalid og islenskar adstadur.

Eg fann fljott ad pad myndi best takast med pvi ad hafa sem mest
samneyti vid vidskiptamennina og kynnast sem best peim kjérum sem
landid hafdi ad bjéda (Valtyr Stefansson, 1954: 72).
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Dessi vidhorf Thor voktu athygli einkum vegna umhyggju hans fyrir velferd vidskipta-
vina sinna. T &visdgu hans segir:

beir [beendur] furdudu sig a pvi, ad ég skyldi ekki adeins hugsa um hag
verzlunarinnar, heldur lika um hagsmuni vidskiptamannanna. En cins
og gefur ad skilja, var pad 6-beinn hagur fyrir verslunina, ad hagur
vidskiptamanna stzdi med mestum bléma, og ad peir yrou sem sjalf-
steedastir efnalega (Valtyr Stefansson, 1954, bls. 159).

Thor var stérhuga og mikilveegasta verkefnid var { hans huga ad byggja upp og nyta
taekifzerin til vaxtar og veita starfsfolki taekifaeri til a0 blémstra { starfi. Thor var pekktur
fyrir ljafmennsku sina og atti farsalt samstarf vid starfsfolk fyrirtackja sinna sem hann
kaus ad tala um sem samstarfsfélk og starfsfélaga sina.

Thor var athafnamadur og lerdi ungur ad vera utsjéonasamur, sjalfstedur, idinn og
vandvirkur. Hann nytti hvert takifeeri til ad tileinka sér nyja pekkingu til ad na arangri
med nyjum verkefnum og lagdi sérstaka aherslu 4 ad pjalfa eigin faerni. Hann leitadist vid
a0 leera af reynslu sinni og med igrundun tokst honum ad efla innszi sitt, sjalfspekkingu
og faerni. S6muleidis komst hann fljétt upp a lag med ad halda hugarré sinni og persénu-
legum styrk sinum { annriki dagsins med hugslékun til deemis i fadmi nattarunnar:

Eg reikadi upp hélsinn fyrir ofan Bordeyrartangann, hlustadi par 4
laekjarnidinn og fuglakvakid og naut utsynis. Komst ég pa { svo innilegt
samband vid hina stérbrotnu nattaru landsins ad petta var mér g6d
hugslokun (Valtyr Stefansson, 1954: 71).

[ 2viségu Thor kemur einnig greinilega 1 1jés ad dhugi hans 4 sjalfsrekt nadi lika til
samferdarmanna hans sem ber vott um ahuga hana 4 hag annarra og vilja hans og hafi-
leikum til a0 midla af eigin pekkingu og reynslu. Dami um petta er t.d. framtak hans
med ungum piltum 4 Akranesi til pess ad stxla prott peirra med likamsafingum sem
hann kom { kring med adstod félaga sinna 2 Akranesi:

Eig vildi fa pa til pess ad rétta tr sér og finna kraftinn sem { peim bjé
og auka pannig tra peirra 4 salfa sig og framtid (Valtyr Stefansson,
1954: 207).

Ekki er bl6dum um pad ad fletta hversu mikla framsyni Thor Jensen hafdi fyrir land og
pjéd og hversu stérhuga hann var { framkvaemdasemi til a0 bata hag landins med vid-
skiptum sinum og hugmyndaaudgi vid landrxkt. Thor var kappsfullur hugsjénamadur
sem lét sér annt um framfaramal og pj6dfélagslega uppbyggingu. Velvilji hans og pjon-
usta vi0 pa sem minna mattu sin for ekki hatt og skrasetjari &visdgu hans tekur fram
hversu tregur Thor var til ad rada t.d. um framlag sitt { névember og desember 1918
pegar spanska veikin lagdi hundrud manna { gréfina og eyddi heilum heimilum. Thor
setti pa 4 laggirnar matgjafaeldhis i Reykjavik fyrir bérn og gamalmenni og samkvemt
umsjénarmanni eldhidssins nutu alls um 500 einstaklingar adstodarinnar auk matargjafa
til veikra og pjadra (Valtyr Stefansson, 1955: 196).
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Einlaegur ahugi Thor 4 hag landsins kom flj6tt { ljés og ungur einsetti hann sér ad
framlag hans til verslunar vaeri til pess a0 efla sjalfstzdi Islendinga og ad neikvad um-
meli um danska kaupmenn myndu ekki eiga vid um hann (Valtyr Stefansson, 1954: 80)

Thor st6d frammi fyrir ymiskonar métleti og vidskiptalegum aféllum hér 4 landi.
Hann hugleiddi alvarlega ad freista geefunnar { Vesturheimi en hugsjonin og barattan
fyrir betri tima 4 Islandi vard ofan 4. Hann Iysir pvi vel hvernig eiginkona hans, Margrét
Porbjorg, hafi i pessum malum sem endranar verid hans styrka stod, skyrt syn hans 4
hugsjonina og eflt hann { bardttunni:

... en hun [Margrét Porbjorg] var lika st eina sem gerdi pad ad adal-
atridi fyrir mig ad ég legdi fram alla krafta mina til farsaeldar fyrir is-
lenska hagsmuni (Valtyr Stefansson, 1955: 244)

Thor Jensen var hugsjonamadur sem tamdi sér vinsamleg og héfsém samskipti vid sam-
starfsfolk og hafodi vidhort og adferdir pjonandi forystu ad leidarljési { stérfum sinum
og stjérnunaradferdum. Hann hafdi gott lag 4 samskiptum vid félk og kappkostadi ad
na arangri til hagsbota fyrir vidskiptavini sina og samfélagio { heild. Um leid og hann
gekk fram af audmykt { samskiptum var hann stérhuga i verkefnum og aztlunum og bar
med sér reisn hins 6fluga leidtoga med skyr markmid og framtidarsyn. Pratt fyrir marg-
vislegar hindranir tékst Thor ad brjotast afram og byggja upp blémlega verslun hér a
landi og sidar utgerd og buskap af urredasemi og myndarbrag, Af xviségu Thor Jensen
(Valtyr Stefansson, 1954; 1955) ma greina ad leidtogahefileikar hans bera pjénandi for-
ystu gloget vitni. Hann var nemur og frédleiksfus og hafoi skyra syn 4 tilgang verkefna
sinna. Hugsjon Thors var fra upphafi ad styrkja islenskt samfélag og efla sjalfstadi og
getu [slendinga 4 svidi verslunar, utgerdar og raktunar landsins.

Hér hefur verid varpad ljosi 4 tvo fslenska leidtoga sem ma segja ad hafi haft vidhorf
og adferdir pjonandi forystu ad leidarljosi { vidhorfum sinum og stérfum. Baxdi Vigdis
Magnusdéttir og Thor Jensen voru hugsjénafélk sem tdmdu sér vinsamleg og h6fsém
samskipti vid samstarfsfélk. Bxdi 16gdu sig fram vid pekkingarleit og sjalfspekkingu.
Pau h6fdu afgerandi dhrif 4 samfélagio og kappkostudu ad na arangti til hagsbota fyrir
skjolstedinga og vidskiptavini. Um leid og pau gengu fram af héfsemd { samskiptum
voru pau stérhuga { verkefnum og aztlunum og baru med sér reisn hins 6fluga leidtoga
med skyr markmid og framt{darsyn.

Rannsdéknir um pjénandi forystu

Rannséknum um pjénandi forystu hefur fleygt fram undanfarin ar. Flestar rannsoknir
hafa verid gerdar i Bandarikjunum og par hafa til demis vidhorf starfsfolks { skélum,
sjukrahtisum og kirkjum verid metin og konnud tengsl pjonandi forystu vid starfsanagju,
samstarf og fleiri pactti. Nidurstodurnar hafa flestar undirstrikad gildi pjénandi forystu
fyrir anagju { starfi og arangur starfsfélks. Til deemis syna rannséknir Amadeo (2008) og
Jenkins og Stewart (2011) medal bandariskra hjukrunarfradinga og hjakrunarstjérnenda
a0 starfsanagja hefur sterk tengsl vid pjénandi forystu og alla undirpatti hennar sem
maldir voru. S6muleidis syndu rannséknir Jenkins og Stewart (2011) jakvad tengsl vid
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heafileika leidtogans ad taka ad sér hlutverk fylgjanda (e. reverse role). Svipadar nidur-
stodur komu 1 1j6s { rannsékn Drury (2004) um vidhort 170 starfsmanna haskola og
komu 1 ljés marktzk tengsl 4 milli pjénandi forystu og starfsanaxgju og trinadar starfs-
folks vid vinnustadinn. Rannsékn Rude (2004) var gerd medal starfsfolks { verksmidjum,
i skograkt og i haskéla um vidhorf til pjonandi forystu og hugsanleg tengsl vid einkenni
um kulnun { starfi samkvamt kenningu Maslach og tengsl vid starfsanaxgju (badi innri
og ytri pztti). Nidurstéour syndu sterk marktak tengsl milli allra patta pjénandi for-
ystu og minni einkenna um kulnun og tengsl vid starfsanaegju, badi innri og ytri petti
starfsins. A svipadan hatt syna nidurstédur rannséknar Rauch (2007) medal 3896 starfs-
manna { bila- og vélaverksmidju ad pjonandi forysta hafdi jakvad ahrif 4 heilsufarslega
petti hja starfsfélki og starfsgetu peirra par sem meira vagi pjonandi forysta tengist
markteekt feerri tilvikum um fjarvistir starfsmanna, minna brottfall ur starfi og slysationi
4 vinnustad.

Rannséknir hafa einnig synt ad pjénandi forysta 4 vinnustad hefur jadkved ahrif 4
vinnuanda og samskipti. I rannsékn Joseph og Winston (2005) i haskéla kom fram ad
pjénandi forysta tengist trausti til leidtoga og til skipulagsheildarinnar. I nyrri rannsékn
varpa Hayes og Comer (2010) ljési 4 gildi hofsamrar framgdngu pjénandi leidtoga. Hof-
undar leitudu til fimm framkvamdastjora sem hafa nad afburda g6dum arangri og hafa
staOfest a0 hogvaerd og audmykt (e: humility) séu grundvallaratrioi { forystu peirra. Leid-
togarnir fimm ségdu ségu sina { pvi augnamidi ad vera 6drum til lerdéms og uppbygg-
ingar. Nidurstada rannsoknarinnar er ad audmykt leidtogans er naudsynleg til ad mynda
traust og til ad hvetja samstarfsfélk til dada. Raunveruleg og sénn audmykt styrkir sjalfs-
traust leidtogans og starfsanagju. Hin af nidurstédum rannsdknarinnar er ad audmykt
leidtogans hefur jakvad dhrif 4 starfsanda, samstarfsfolk, vidskiptavini og leidtogann
sjalfan. Par a0 auki syndu fyrirtacki gédan hagnad.

Nokkrar rannsoknir um pjénandi forystu hafa verid gerdar { l6ndum Evrépu und-
anfarin ar. Ma nefna rannsékn 1 29 tyrkneskum grunnskélum par sem studst var vid
bandariskan mzlikvarda og 595 kennarar matu pjonandi forystu medal skélastjéra sinna.
Nidurstédur syndu ad eftir pvi sem kennarar matu einkenni pjénandi forystu meiri hja
skolastjorunum peim mun liklegra var ad kennarar varu anegoir { starfi. Tengsl starfs-
anagju vid innri starfshvata voru heldur sterkari en tengsl starfsanagju vid ytri hvata {
starfi (Cerit, 2009).

Dirk van Dierendonck er fulltrdi peirra sem kynnt hafa pjénandi forystu i Evrépu
og styrir rannséknum um efnid { Erasmus haskélanum i Hollandi. Arid 2009 setti hann
fram greiningu 4 hugmyndafradi pjénandi forystu og byggir par fyrst og fremst 4 ritum
Robert Greenleaf en gerir um leid grein fyrir tengslum vid ymsar leidtogakenningar.
Dierendonck bendir 4 ad hugmyndin um pjoénandi forystu snyst um hag heildarinnar
og hag cinstaklinganna innan heildarinnar. Mikilvaegar forsendur pjénandi forystu eru
cinkum tvear, p.c. 16ngunin til ad pjona og hvatinn til ad veita forystu og petta tvennt
tengist sidan persénulegum og menningarbundnum pattum (van Dierendonck, Nuijten,
Heeren, 2009).

Rannsoknir van Dierendonck eru byggdar 4 nfjum malikvarda sem var préadur med
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vidtaekri skodun a fyrri rannséknum, hugmyndafredi og vidhorfum 1571 hollenskra og
breskra patttakenda (van Dierendonck og Nuijten, 2010). batttakendur i rannsékninni
voru karlar og konur sem stérfudu 4 ymsum svidum opinberrar pjonustu, skéla og { vid-
skiptalifi, medalaldur peirra var um 45 ar. Vid préun kvardans voru pzttir pjonandi for-
ystu flokkadir i atta undirpzetti p.c. efling (e. empowerment), abyrgd (e. accountability),
falsleysi (e. authenticity), hugrekki (e. courage), forgangsrada i pagu annarra (e.standing
back), audmykt (e. humility), fyrirgefning (e. forgiveness) og raidsmennska (e. stewar-
dship). SLS malikvardinn inniheldur pratiu spurningar um vidhorf til nasta yfirmanns
midad vid adurnefnda atta petti i framkomu og aherslum yfrmanns. Nidurstédur van
Dierendonck og Nuijten syna ad hinn nyi malikvardi (Servant Leadership Survey, SLS)
er areidanlegur og réttmatur og pvi liklegur til ad varpa skyru ljosi 4 vaegi pjonandi for-
ystu og hafa vel evropskum adstedum. Nidurstbdurnar syna einnig ad pjonandi forysta
er mikilvaeg fyrir lidan folks { starfi og til ad efla starfsanazgju og hollustu gagnvart vinnu-
stad. Rannséknir van Dierendonck benda til ad afrakstur pjonandi forystu er einkum
starfsandi sem byggir 4 valddreifingu og mannlegum samskiptum og 4rangurinn felst
i uppbyggilegum samskiptum, starfsanegju, arangri { starfi og samfélagslegri abyrgd.
Einkum eru nokkrir undirpeettir pjénandi forystu mikilvagir samkvemt pessum rann-
séknum p.c. efling traverdugleiki og audmykt og hafa pessir pettir sterkust tengsl vid
vellidan starfsfélks (van Dierendonck og Nuijten, 2010).

Rannsdéknir um pjénandi forystu hér a landi

Hér 4 landi hafa vidhorf til pjonandi forystu verid kénnud medal starfsfélks 4 ymsum
vinnust6dum. Um er ad reda bxdi cigindlegar og megindlegar rannséknir og verdur
hér fjallad um pzr megindlegu sem byggja 4 rannséknarsamstarfi sem hofst arid 2007
vi0 héfund hollenska meliteekisins (SLS) um pjonandi forystu (van Dierendonck og
Nuijten og Heeren, 2010). Leitast er vid ad rannséknirnar néi til sem flestra starfshopa
hér 4 landi og med rannséknarsamstarfinu gefst moguleiki til samanburdar milli landa og
taekifeeri til 20 auka innsyn og skilning 4 hugmyndafradi pjonandi forystu og vidhorfum
folks til hennar.

Hér verdur fjallad um fyrstu atta kannanirnar um vidhorf starfsfélks til pjonandi
forystu medal stjornenda a vinnustodum i heilbrigdispjénustu, grunnskélum, upp-
Iysingatacknifyrirtekjum og { haskéla. 1 rannséknunum var leitast vid ad varpa liési 4
vidhort starfsfélks til vagi pjonandi forystu { framkomu og aherslum nasta yfirmanns
og ad varpa ljési 4 hvort tengsl varu a4 milli pjonandi forystu hja nasta yfirmanni og
starfsanagju patttakenda. Vagi pjénandi forystu samkvaemt mati starfsfélks er metid og
skodud hugsanleg tengsl pjénandi forystu og starfsainagju pessara hopa.

Aodferd og patttakendur

SLS malikvardinn (Servant Leadership Survey) inniheldur 30 spurningar 4 6 stiga Likert-
kvarda um vidhorf starfsfélks til einkenna pjénandi forystu hja nasta yfirmanni sam-
kvamt atta svidum pjonandi forystu; efling (styrking), ad forgangsrada i pagu annarra,
abyrgd, fyrirgefning, hugrekki, falsleysi, audmykt og radsmennska (van Dierendonck og
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Nuijten, 2010). SLS mealikvardinn var pyddur og stadferdur og kom i 1jés ad hann er
badi areidanlegur og réttmatur { islensku pydingunni (Alda Margrét Hauksdottir, 2009
og Erla Bjork Sverrisdottir, 2010). Patttakandur { kénnunum sem hér verda kynntar voru
alls 1683 talsins 4 mismunandi aldri, allt fra byrjendum i starfi til starfsmanna med mjog
langa starfsreynslu. T rannséknum innan heilbrigdispjonustunnar eru flestir patttakendur
konur og pess vegna ekki spurt um kyn { peim kénnunum til ad tryggja persénuvernd.
I 60rum rannséknum var hlutfall karla og kvenna nokkud jafnt en greining 4 mun 4
svorum katla og kvenna eru ekki birt hér.

Samkvaemt van Dierendonck og Nuijten (2011) greinist Servant Leadership Survey
spurningalistinn um pjénandi forystu { atta pactti (dimensions) og hefur pad verid stad-
fest i endurteknum fyrirlégnum. Nidurstada ur préun melitakisins var su ad pettirnir
reyndust areidanlegir eftir fyrirlégn atta urtaka { Hollandi og Bretlandi par sem patt-
takendur voru alls 1571 talsins. Hérlendis hafa rannséknir stadfest pessar nidurstéour
um areidanleika mealiteekisins. Umfang rannsékna hérlendis hefur hingad til ekki gefid
tilefni til {tarlegri greiningar 4 undirpattum pjonandi forystu samkvemt Servant 1eadership
Survey melitekinu midad vid fslenska patttakendur (Alda Margrét Hauksdottir, 2009;
Erla Bjork Sverrisdottir, 2010; bora Hjorleifsdottir, 2011) en ndkvaemari greining 4 und-
irpattum melitekisins midad vid {slenskar adstzdur bydur greiningar. I 1jési pessa var
midad vid pettina atta og nidurstédur greindar eftir peim.

Vid urvinnslu gagna og gagnagreiningu var notast vio tolvuforritid Szatistical Package
Sfor Social Science (SPSS) 17.0. Nidurstédur spurningalistakénnunarinnar voru greindar
med lysandi tolfradi. Areidanleiki samsettra spurninga um vidhorf til piénandi forystu
var reiknadur samkvaemt Cronbach’s alpha studli og midad vid vidunandi areidanleika
pegar gildi er yfir 0,70 (Field, 2005). Reiknad var medaltal og stadalfravik fyrir hvern
patt og fyrir spurningalistann { heild (heildarmaling). Vid utreikninga eru vidhorf patt-
takanda dregin saman fyrir hvern undirpatt pjénandi forystu par sem lagsta mogulega
¢ildid er 1 og haesta mogulega gildi er 6. Fyrir mat svarenda 4 starfsanaegju voru nidut-
stodur greindar samkvaemt hundradshlutfalli midad vid svarmoguleikana fjéra (mjog
sammala, sammadla, ...) og reiknud var fylgni vid hvern patt pjénandi forystu og fyrir
heildarmeaelingu pjénandi forystu (allar peettir saman). Midad var vid tolfreedilega mark-
takni p<0,05 (Field, 2005).

Sioferdileg alitamal

Rannséknirnar voru allar unnar samkvaemt leyfi fra yfirménnum vidkomandi vinnustada
og tilkynntar til Persénuverndar. Efni, tilgangur og abyrgdarmenn rannsdéknanna voru
kynntar ventanlegum patttakendum og var litid 4 svérun vid spurningalista sem sam-
pykki fyrir patttéku. Engra persénugreinanlegra upplysinga var aflad og leitast var vid
a0 hafa spurningar um bakgrunn patttakenda eins fiar og buid svo um hnudtana ad ekki
veri unnt ad rekja nidurstédur til einstakra patttakenda. Farid var med 6l gbgn sem
tranadarmal sem rannsakendur einir h6£0u adgang ad.
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Nidurstédur rannséknanna syna ad vagi pjonandi forystu a pessum vinnustbdum er
vida ytir medallagi. Eins og sjd m4 a t6flu 1 er medaltal hvers undirpéttar pjénandi for-
ystu um of yfir 4,0 i {slensku nidurstédunum par sem hasta mogulega gildi er 6,0. Af
einstbkum undirpattum pjonandi forystu feer dbyrgd (accountability) almennt hatt gildi
hér 4 landi og sama ma segja um eflingu (ezzpowerment), pad er ad segja patttakendur eru
sammala um ad pessir pzttir eru dberandi { fari yfirmanna peirra. Nidurstédur syna ad
patturinn falsleysi (authenticity) far almennt legra gildi (minna en 4,0) eda legst gildi {
fimm af sj6 islensku kénnunum. Dreifing medalgilda hér 4 landi er all nokkur pegar
vidhorf mismunandi starfshopa til pjonandi forystu 4 sinum vinnustad eru borin saman.
Laegstu gildin fyrir mat 4 pjonandi forystu hjad naesta yfirmanni (heildarmealing) eru medal
sjtkralida, starfsfolks 1 upplysingateknifyrirteekjum og hja Haskola fslands.

Tafla 1 synir enn fremur gildi fyrir einstaka pactti pjonandi forystu sem komu fram {
hollenskri kénnun med sama maliteeki (van Dierendonck og Nuijten, 2010) og sést ad
{ kénnunum hér 4 landi koma { 1j6s almennt haerri gildi fyrir mat 4 pjénandi forystu hja
naesta yfirmanni. Pattirnir abyrgd og efling fa almennt ha gildi i kénnunum i badum
l6ndum en i hollensku nidurst6dunum fer undirpatturinn fyrirgefning legst gildi og
melist nokkud leegra en hja islensku starfshopunum. Frekari samanburdur 4 medaltélum
pjonandi forystu samkvamt mati starfshopa og i samanburdi vid erlendar nidurstéour
bydur frekari greiningar.

Tafla 1.

Pjdnandi forysta medal islenskra starfsmanna samkvaemt sj6 rannséknum 2009-2012 og samanburdur vid rannsékn van Dierendonck
og Niujten, 2011. Niurstédur undirpitta SLS malitekisins (Sersant leadership Surej) og heildarmaling allra patta. Fjsldi patttakenda (N),
medaltal (mean), (spénn 1-6), stadalfravik (SD) og dreidanleiki (Cronbach’s alpha). Fjéldi patttakenda alls i islenskum kénnunum er 1683.

Lifeindaf!  Hiyh i Upplfsingateknd®  Sfofélkshls’  Sjikealidar Hidkunarswid Al Stacfsfhdskély  Van Diezendonckt
Dretiis bjénand: N=65 N=140 N=94 N=397 N=588 N=149 N=250 N=362
forgstw (SLS)  Medakal SD)  Medahal (SD)  Medaltal (SD) Meddltal SD)  Medaltal SD)  Medalal (3D) Medaltal SD)  Medaltal (SD)
Cronbach's alply Cronbach'saipha Crombach'salpha  Cronbach's aiphs Cronbachsalphs Crombach'saipha  Cronbach'salpha Cronbachis sipha
107G 5080 58007 W08 TI09) 3
Bfling 918 0,886 0916 0,888 911" +06 (113
Forganscuni 15 (089) 292 (097) 446 (092) ST
i snnsria 0.658 0.634 6127
; 49107 232 (0.86) 2
Abyzgd i i 434 081)
o 466 (112) 452 (1,13) i
Fyrirgefoing 0,669 079 079 281 (133
) 421 (1,118) 394 (1,02) 394 (1,03) o
Hugrella 0,601 0,696 0333 07 361 (123
391 (0,610 43207 315 (0,95 599 (0,78 ro—
Falsleysi 2 ) o 8 o ) o ) 3,50 (1,23) (
) 448 081) 287 (107) £0(0918) e
AuBmghr o el o b 3,56 (1,12)

’ 388 (1,01) 50 (0, 502(075) 239 (099) 460 (081) A
Ritsmennsia 05 o) o o e 390 (1,14
Heildameling - 446 (0.747) 464 (0,63) £30 (0,62
allic prettisSLS 0,908 0940 0943 - 092

! Alda Margrét Hauksdétrir, 2009 “Exla Bisck Sverrisdéttir, 2010 * Sélveig Reynisdéttir, 2012 * béra Hisrleifsdétrir, 2011 ° Péra Akadétrir, 2012 ¢
Hulda Rafnsdértir 2012 7 Gudjén Ingi Gudjénsson, 2012 ° van Dierendonck og Nivjten, 2011.

Sidari rannséknarspurning islensku vidhorfakannananna er um hvort greina megi mark-
tack tengsl pjonandi forystu vid starfsanaegju. T t6flu 2 ma sja ad markteek jakvad tengsl
(p<0,01) komu { lj6s 4 milli starfsanagju og allra undirpatta pjénandi forystu pegar litid
er 4 nidurstédur fyrir alla starfshdpa, ad undanskildum nidurstédum fyrir starfsfélk Ha-
skola Tslands par sem marktek tengsl eru vid heildarmalingu pjénandi forystu og tvo
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undirpeatti hennar (efling og hugrekki). Pegar héparnir eru bornir saman ma pé sja mun
4 vegi undirpattanna hvad petta vardar. I hollensku nidurstodunum komu { [jés marktack
tengsl starfsainagju og tveggja undirpatta pjonandi forystu, p.c. hugrekki og fyrirgefning,
Hugrekki hefur hins vegar marktek tengsl vid starfsanagju adeins hja premur hinna
fslensku starfshopa (Hjakrunarsvid og Haskoli {slands) en fyrirgefning hefur marktak
tengsl vid starfsanzxgju hja fimm af sj6 starfshopum sem rannsakadir voru hér 4 landi.

Tafla 2
Tengsl starfsdnagja islenskra starfsmanna vid undirpattir pjénandi forystu (SLS) samkvemt sjé rannséknum 2009-2012
og samanburdur vid rannsékn van Dierendonck og Niujten, 2011.

Lifcindafredingar! Hjukmnarsvid?  Upplysingatwkn®  Starfsfolkskola  Sjukralidar  Hijakrsvid AKS Starfsfolk haskola® van Dicrendonck

N=65 N=140 N=04 N=397 N=588 N=588 N=250 N=362
Efling 0,581% 0,478 0,772%% 0,509%= 0,523 0,481% 0,337% 0,62%
Forgangsrada i

0,331 0279 0,489%= 0340%= 0,338 0,222% 0,013 0,32

piguannarma
Abyrgd 0,189 0,445%= 0,401%% 0,219%% 0,264 0,.240% 0,108 0,33
Fyrirgefning 0,210 0,279%* 0,155 0,337% 0,351* 0,184 0,002 0,2%%
Hugrekki 0,041 0,298%x 0,257% 0,086 0,060 0,3080% 0,106 031
Falsleysi 0,326 0,406 0,492%= 0,259%= 0,333 0,396 0,171 0,35
Audmikt 0471 0,479+ 0,546** 0,464+ 0,385 0,269%* 0,084 0,48
Rédsmennska 0,421%= 0,392%* 0,680%* 0,412%% 0,447 0,296 0,116
Alir peettir SLS, - e o x 390
heldamzing 0,584 0,714 0,579 0,440 0,439 0926

'Alda Margrét Hauksdottir, 2009 * Erla Bjérk Sverrisdéttir, 2010 * Sélveig Reynisdottir, 2012 * bora Hjérleifsdottir, 2011 ° béra Akadottir, 2012 ¢ Hulda
Rafnsdéttir 2012 7 Gudjén Ingi Gudjénsson, 2012 ° Van Dierendonck og Niujten, 2011. *p<0,05 **p<0,01
“Fylgni (wrrelation) marktek vid p<0,01 (1-tailed) *Fyloni marktzk vid p< 0,05 (I-tailed)

Umraeda
Nidurst6dur fslensku kannananna syna ad vidhorf starfsfélks hér a landi benda til pess
20 stjornendur hafi { all nokkru meali tamid sér vidhotf og adferdir sem endurspegla
hugmyndafradi pjonandi forystu. Medal einstakra patta sem eru metnir vega dbyrgd og
efling pungt og er pad { samrami vid hollenskar nidurstédur med sama meliteeki. Bendir
petta til pess ad ytirmenn patttakenda { rannsékninni hafi tamid sér samskipti sem eru
hvetjandi og yta undir frumkvacoi.

bratt fyrir gildi samanburdar parf ad hafa i huga ad menning, ordaval og venjur geta
haft ahrif 4 vidhorf folks og par med hvernig folk svarar til damis { vidhorfakénnun
(Schaufeli og van Dierendonck, 1995) en med vidtekum rannséknum ma varpa ljési 4
pessi ahrif. Um er ad reeda pversnidsrannsékn par sem vidhorf patttaknenda 4 nokkrum
vinnust6dum hér 4 landi voru metin sem takmarkar alhafingagildi rannséknarinnar.
Medal annarra hugsanlegra takmarkana rannséknarinnar ma nefna ad vidfangsefnid hafi
haft ahrif 4 svérun, pad er, svérun um viohorf til yfirmanns hafi moétast af 6tta vid
a0 yfirmadur fai adgang ad nidurst6dum kénnunarinnar eda ad svor peirra gaetu verid
rakin til patttakenda og ad pad hafi haft ahrif 4 svérunina (Thompson og Surface, 2007).
Medal styrkleika rannséknarinnar er ad notad var malitaeki sem reynist ba0i areidanlegt
og réttmeatt i upphaflegri dtgafu og { islenskri pydingu. Nidurstodur gefa all nokkra
innsyn i vidhort starfstélks hér 4 landi par sem patttakendur eru alls 1683, starfa 4 mis-
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munandi vinnust6dum innan heilbrigdispjonstu, skéla og 4 markadi, eru 4 ymsum aldri,
badi karlar og konur.

Erlendum rannséknum ber saman um ad pjénandi forysta hafi jakvad ahrif 4 lidan
folks 1 starfi, minnki likur 4 kulnun og dragi dr fjarvistum. Nidurstédur {slensku kann-
ananna stadfesta nidurstédur erlendra rannsékna vardandi tengsl pjénandi forystu vid
starfsinagju og gefa visbendingar um ad pvi haerra sem starfsfélk metur pjonandi forystu
hija yfirménnum sinum peim mun meiri likur eru 4 ad starfsfolk sé anaegt { starfi. T pessu
sambandi vega eflandi samskipti pungt svo og umburdarlyndi og héfsém framganga
leidtogans og abyrgd gagnvart samfélaginu. Hugrekki, hugsjon, hvatning og einbeitt
hlustun eru mikilvaegar forsendur héfsamrar framgoéngu hins pjonandi leidtoga (Ama-
deo, 2008; Cerit, 2009; Jenkins og Stewart, 2010; Metzcar, 2008; Walumbwa, Hartnell og
Oke, 2010). Rannsoknir og lysingar 4 pjénandi leidtogum syna ad peir hafa sérstakt lag 4
a0 lata litid bera 4 eigin persénu en eru peim mun lagnari vid ad varpa kastljésinu 4 sam-
starfsfolk og tilgang starfa. Spor slikra leidtoga sjast vida { samfélaginu og frasagnir af
pekktum leidtogum hér 4 landi varpa ljést 4 hversu miklum arangri héfstillt en stefnufost
forysta getur nad. Erlendar rannséknir syna ad fyrirtaeki sem byggja starf sitt 4 slikum
aherslum hafa nad afburda arangri (Hayes og Comer, 2010). Arangurinn tengist vid-
tekum dhrifum pjonandi forystu a vidhorf, starfsgetu og starfsanzgju allra starfsmanna
sem birtist { g60ri samvinnu, jafningjabrag, h6fsemd, einbeittri hlustun og samfélagslegti
abyrgd (McGee-Cooper, Looper og Trammel, 2007; Hayes og Comer, 2010).

AJ hlusta eftir hugmyndum starfstélks og skjolsteedinga hefur 6umdeilt vaegi og er
raudur pradur i hugmyndafradi Robert K. Greenleaf um pjoénandi forystu (Frick, 2011)
og nidurstodur hérlendis stadfesta gildi samskipta af peim toga. Islensku rannséknirnar
gefa innsyn { gildi pjonandi forystu fyrir starfsanagju i heilbrigdispjénustu, skélum og
upplysingataknifyrirtaekjum (Alda Margrét Hauksdottir, 2009; Erla Bjork Sverrisdéttir,
2010; Gudjon Ingi Gudjonsson, 2012; Hulda Rafnsdéttir, 2012; Soélveig Reynisdottir,
2012; bora Akadéttir, 2012 og bora Hjorleifsdottir, 2011). Vidhorf starfsfélks hér 4
landi eru athyglisverd, til demis ad abyrgd stjérnenda faer mesta vaegid af peim undir-
pattum pjénandi forystu sem starfsfélk mat i fari yfirmanna sinna. Jafnframt er frédlegt
a0 sja ad hogvard leidtogans og vilji til ad fyrirgefa hefur sterk tengsl vid starfsanaxgju
patttakenda.

bjonandi leidtogar moéta starf sitt 4 hugsjon og eru um leid sileitandi nyrrar pekk-
ingar, hugmynda og vidhorfa annarra og skapa med peim hatti samtal og virkja frelsi,
pekkingu og hezfni annarra. Pjéonandi leidtogl er feer um ad sja til framtidar sem gefur
honum forskot til ad vera fremstur medal jafningja. Abyrgdin og frelsid haldast i hendur
og pannig tekst hopnum ad nalgast tilgang starfanna og lata hinn sameiginlega draum
raetast. Petta kemur medal annars fram { nyrri rannsékn Walumbwa, Hartnell og Oke
(2010) sem synir ad pjonandi forysta styrkti sidferdileg gildi og jafnrétti 4 vinnust6dum
sj0 alpjodlegra fyrirtaekja. Somuleidis syna rannsoknir ad pjonandi forysta eflir traust
innan stofnana (Sendjaya og Pekerti, 2010) og félagslega samst6du (Ruiz, Martinez og
Rodrigo, 2010). Nidurstédur rannsdkanna hér 4 landi benda til pess ad starfsfélk meti
abyrgd yfirmanna sinna sem aberandi patt stjornunar og forystu a peim vinnust6dum
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sem til skodunar voru. Jakvedar nidurstédur islensku kannananna gefa fyrirheit um
arangursrika stjérnunarheetti og varpa ljosi 4 med hvada hetti pjénandi forystu getur eflt
samfélagslega abyrgd einstaklinga og fyrirtakja. Van Dierendonck (2010) hefur bent 4
hversu mikid forskot pjonandi forysta hefur til ad efla samfélagslega abyrgd fyrirtackja
(coporate social responsibility). Unnid er ad nanari greiningu 4 nidurstddunum rannséknanna
hér 4 landi { samanburdi vid erlendar nidurst6dur. Su greining getur gefid enn betri
innsyn { vidhorf starfsfélks til pjonandi forystu og hugsanlega bent 4 hvort menning,
tungutak og samfélagslegir pattir hafi ahrif 4 vidhorf og svérun folks 4 spurningum
melikvarda um pjénandi forystu.

Mynd 1 er tillaga ad likani sem lysir samhengi priggja lykilpatta pjénandi forystu
samkvaemt greiningu 4 hugmyndum Robert K. Greenleaf (Sigran Gunnarsdottir, 2011)
og samkvamt nidurst6dum rannsokna hér 4 landi. Pattirnir prir eru einlegur dhugi 4
hégum annarra, innri styrkur og hafileikinn til ad sja til framtidar. battirnir eru tengdir
innbyrdis og eru 4 myndinni teiknadir { premur hornum prihyrnings eins og 6fugur
piramidi sem undirstrikar jafningjabrag pjonandi forystu. bjénandi forysta einkennist
af vilja til 20 pjéna med audmykt sem moétar grunn fyrir sameiginlega hugsjén og sam-
ciginlega abyrgd. Gildi pessara meginpatta pjénandi forystu ma lesa ur nidurst6dum
rannsoknanna sem gerdar hafa verid hér 4 landi og samraemist nidurstdoum rannsékna
erlendis.

Mynd 1. Likan sem synir samhengi priggja lykilpatta pjénandi forystu skv. Green-
leaf
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Lokaord

bjonandi forysta hefur sannad gildi sitt sem arangurstik hugmyndafredi og grundvéllur
uppbyggilegra samskipta og forystu sem tryggja gédan arangur fyrirteekja, félaga og
stofnana. Hér 4 landi eru mérg demi um pjonandi forystu en margt bendir pé til ad
efla purfi sidferdi, traust og fagmennsku. Pjénandi forysta er dyrmett tackifeeri i slikri
uppbyggingu. Nyjar erlendar og innlendar rannsoknir renna styrkum stodum undir
gildi pjonandi forystu og stadfesta upphaflegar hugmyndir Robert K. Greenleaf (2008;
2009).

I pjénandi forystu birtast vidhorf og eiginleikar sem geta virst moétsagnakennd. Pegar
betur er ad gad sést ad hid einstaka { pessari hugmynd er einmitt jafnvagid 4 milli t.d.
hugrekkis og hégvardar, mildi og stefnufestu, einlegs vilja til a0 pjéna 6drum og vilja
til a0 njota pjonustu annarra. Traust er lykilord { pjonandi forystu og pjénustan er gagn-
kvaem. Abyrgdin og stefnufestan hvilir 4 tilgangi starfsins og mannid og sidgaedi birtist {
umhyggju fyrir hagsmunum og velferd annarra framar eigin voldum og vegsauka. bjon-
andi forysta grundvallast 4 samtali og jafningjabrag, samstilltri patttoku starfsfélks og
samfélagslegri abyrgd. Pjonandi leidtogi upporvar f6lk med anda sinum og hugmyndin
gerir krofu til innri styrks og sidferdi leidtogans umfram pad sem tidkast { vidteknum
stjornunarstil og forystukenningum. Hid einstaka er ad forystan er veitt med pjonustu
vid samstarfsfolk, samfélag og sameiginlega hagsmuni.

bjonandi forysta er hugmyndafradi leidtoga sem svarar kalli samtimans um virka
patttoku starfsfolks sem gerir pvi kleift a0 njota eigin heefileika og takifaera til heilla fyrir
skjolstaedinga, vidskiptavini og eigin velferd. I lj6si pess sem hér hefur verid Iyst ma
med nokkurri vissu halda pvi fram ad pjonandi forysta sem byggir 4 hugsjon, hugrekki
og héfsemd sé dyrmeett tekifeeri til uppbyggingar { islensku samfélagi. Pjénandi forysta
getur tryggt velferd og hag pegnanna og skapad samfélag sem stendur traustum fétum
lydrxdis og réttlaetis. Ef til vill skapa hofsemd og audmykt lykilinn ad farsald islensku
pjédarinnar.
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