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Utdrattur

Bakgrunnur: Rannsoknir hafa leitt i 1j6s mikilveegi hlutverks stjornenda vardandi samrad
og patttoku starfsfolks vid akvordunartoku, asamt pvi ad leggja aherslu & pa peetti i
vinnuumhverfinu sem beta lidan starfsmanna og auka ga&di og Oryggi i
heilbrigdispjénustunni. Pjonandi forysta (servant leadership) hefur ndd fotfestu og nyjar
rannsoknir undirstrika gildi hugmyndafraedinnar i fyrirteekjum, stofnunum og i
heilbrigdispjonustunni. bjonandi forysta er byggd & hugmyndafreedi Robert K. Greenleaf,
sem lagdi aherslu & ad pjonandi leidtogi veeri fyrst og fremst pjonn, sem virti forn gildi um
mannUd og sidgaedi og setti umhyggju fyrir velferd annarra framar eigin véldum og
vegsauka. bessar &herslur samraemast nidurstooum nyrra rannsokna um arangursrika
stjornun og forystu innan heilbrigdispjonustunnar.

Tilgangur rannséknarinnar: Ad kanna hvort stjornunarhettir med aherslum pjénandi
forystu veeru til stadar & hjukrunarsvioum Sjukrahussins & Akureyri (FSA). Einnig hver
afstada hjukrunarstarfsfolks veeri til starfsanagju, starfstengdra patta og geda pjonustu, og
hvort moguleg tengsl veeru milli pjénandi stjornunarhétta, starfstengdra patta og geda
pjonustu. Rannsoknin var lysandi pversnidsrannsokn med fyrirldgn spurningakdnnunar.
patttakendur voru hjakrunarfreedingar, sjukralidar og millistjérnendur & Sjukrahdsinu &
Akureyri haustid 2011.

Nidurstdédur: Helstu nidurstddur syndu ad pjonandi forysta einkennir stjornun og forystu &
hjukrunarsvioum FSA allnokkud. Undirpatturinn radsmennska var sterkastur pattanna.
Starfsanaegja meeldist mikil og almennt voru patttakendur anaegdir med gaedi pjonustunnar.
Undirpatturinn efling hafdi sterkasta fylgni vid starfsanaegju. Marktaek fylgni var & milli
eflingar og allra starfstengda patta, nema vinnuadstodu og moguleika & stoduhaekkun.
Nokkur fylgni var & milli pjonandi forystu og mats starfsfolks & 6ryggi skjolstaedinga.
Alyktun: Nidurstddur rannsoknarinnar syna ad pjonandi forysta er til stadar & FSA og
starfsfolk sjukrahussins er almennt anagt i vinnunni. bar stydja nidurstodur fyrri
rannsokna um ad hugmyndafredi pjonandi forystu efli studning vid starfsfolk,
sameiginlega akvardanatoku, gott vinnuumhverfi og upplysingafleedi, sem sidan auki
starfsanegju og hefni starfsfolks til ad studla ad gedum og Oryggi i
heilbrigdispjénustunni.

Lykilord: Skipulagsheild, forysta, pjénandi forysta, hjukrun, stjérnun






Abstract

Background: Research has shown the importance of leadership regarding
consultation and participation of staff in decision making, as well as emphasising
factors in the working environment which improve the well-being of staff and the
quality of care as well as safety in health care.

Servant leadership has established itself and recent studies underline the
importance of this approach in companies, institutions and health care. Servant
leadership is based on the philosophical framework of Robert K. Greenleaf who
emphasised that a servant leader was first and foremost a servant who respects
ancient values of humanity and morality and other people's well-being should be
put before own power and benefit. These emphases are consistent with the results
of new studies on effective management and leadership in health care.

The purpose of the research: To explore if management with servant leadership
approach is practised in nursing at Akureyri Hospital. Also, to explore the attitudes
of the nursing staff towards job satisfaction, work-related factors and quality of
care and if there was a correlation between servant leadership managment, work-
related factors and quality of care. In this research, a descriptive cross-sectional
survey was conducted using a questionnaire. The participants were nurses, nurse
assistants and unit managers at Akureyri Hospital in the fall of 2011.

Findings: The main results showed that servant leadership characterises
management and leadership considerably in nursing at Akureyri Hospital.
Stewardship as a sub-factor was strongest of all factors. The level of job-
satisfaction was high and generally the participants were pleased with the quality of
care. Empowerment as a sub-factor had the strongest correlation with job-
satisfaction. There was a significant correlation between empowerment and all
work-related factors, working except environment and promotion prospects. There
was some correlation between servant leadership and staff's assessment of patient
safety.

Conclusion: The results of the study reveal that servant leadership exists at
Akureyri Hospital and the hospital's staff is generally satisfied at work. These give
support to results of prior studies that servant leadership approach promotes
support to staff, joint decision-making, good working environment and flow of
information which again improves job-satisfaction and staff's competence to ensure
quality and safety in health care.

Keywords: Organization, leadership, servant leadership, nursing, management






Leadership is one of the most observed and

least understood phenomena on earth

James MacGregor Burns
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pakkarorod

Eg vil byrja & pvi ad faera fj6lskyldu minni hjartans pakkir fyrir 6metanlegan studning,
hvatningu og polinmadi & medan & ndmi minu st0d. Sérstakar pakkir fa patttakendur fyrir
ad gefa ser tima til pess ad svara spurningakénnun rannséknarinnar. Stjornendum
Sjukrahtssins & Akureyri og 6drum starfsménnum sem komu & einn eda annan hatt ad
rannsokninni feri ég pakkir fyrir samvinnu, velvilja og adstod vid rannsoknina.
Leidbeinendum minum dr. Sigranu Gunnarsdéttur lektor vid Haskola islands og dr.
Ragnheidi Horpu Arnardottur lektor vio Haskdlann & Akureyri feeri ég innilegar pakkir
fyrir faglegar og gagnlegar leidbeiningar, hvatningu og vinsemd i minn gard, an peirra
hefdi pessu verki ekki verid hrint ar vor. Bestu pakkir feri ég Sigridi Halldérsdéttur og
Inga Runari Edvardssyni fyrir adstod og hvatningu & frumstigi rannsdknarinnar. Kjartani
Olafssyni fyrir adstod vid gagnavinnslu i tolfraediforritinu SPSS. Joni Hilmari Gustafssyni
feeri ég miklar pakkir fyrir adstod vid uppsetningu verkefnis & tolvutengdu formi og
Ragnhildi Jonsdéttur  fyrir  profarkalestur. A8 lokum faeri ég Félagi islenskra
hjakrunarfreedinga pakkir fyrir keerkomna styrkveitingu.
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Kafli 1. Inngangur

[ pessum kafla verdur gerd grein fyrir bakgrunni, vidfangsefni og markmidum
rannsoknarinnar. Settar verda fram rannsoknarspurningar og greint fra vali a
rannsoknaradferd asamt pvi ad skilgreina lykilhugtok og greina fra takmdrkunum.

Bakgrunnur rannsoknarinnar og greining vidfangsefnis

Mikil og virk umraeda um forystu hefur att sér stad & undanférnum arum og aherslur i
stjornun fyrirteekja og stofnana hafa breyst (House, 1992; van Dierendonck og Patterson,
2010). Ahersla er & fylgjendur, sidlega hegdun og umhyggju gagnvart peim. HIGS er ad
starfsumhverfinu, studlad ad proska einstaklinga og ad na skuli &rangri i pagu heildarinnar
(Spears, 2010). Forysta eins og han hefur verid ad préast a margt sameiginlegt med
hugmyndum pjénandi forystu (servant leadership) en hugmyndafraedi hennar hefur att
vaxandi fylgi ad fagna medal einstaklinga i rekstri fyrirteekja og stofnana. Frumkvodull
pjénandi forystu, Robert K. Greenleaf, er talinn fyrstur manna hafa komid fram med
hugtakid ,,pjonandi forysta® & attunda tug fyrri aldar. Hann sakir hugmyndafraedina aftur
til fornra gilda um hlutverk pjonustu og forystu, ad sa sem er i hlutverki pjonsins leidi
samferdamenn og fylgjendur i g6fugri forystu. Forysta sem pjonar fyrst og leidtogi sem
bjénar peim sem pjéna 6drum eru sérstaklega talin eiga erindi i heilbrigdispjonustu. Hér er
um ad reda heildraena stjérnunaradferd og hugmyndafraedi sem fela badar i sér eflingu
samfélagsvitundar og valddreifingu med sameiginlegri &kvardanatoku (Swearingen og
Liberman 2004).

pjonandi forysta hefur pott ahugaverd sem hugmyndafreedi fyrir peer sakir ad hun
grundvallast algjorlega af pjonandi viomidum, sidferdislegum gildum og hlid er ad pérfum
fylgjenda en ad mati freedimanna kallar samtiminn a sidlegri stjornun (Brown og Trevino;
2006; Davis og Rothstein, 2006; Kanungo, 1998; Page og Wong, 2000; Sauser, 2005; van
Dierendonck, 2010; van Dierendonck, Nuijten, og Heeren, 2009). island hefur ekki fari®
varhluta i peim efnum. I skyrslu rannsoknarnefndar Alpingis (2010) & addraganda og
ors6kum falls islensku bankanna arid 2008 og tengdum atburdum, kemur fram ad bryn porf
er fyrir sidveedingu a fjoImdorgum svidum i islensku samfélagi. Ma pad rekja til pess hversu
djupsteedur, kerfislegur og vidtekur vandi hafi verid i islenskum fyrirteekjum og
stofnunum. Rannsoknir syna ad vekja parf athygli & mikilvaegi hlutverks og framkomu
stjornenda en hegdun og framferdi stjornenda og leidtoga skiptir sképum fyrir velferd
fyrirteekis og lidan starfsmanna (McGuire og Kennerly, 2006; van Dierendonck, 2010). Ad
mati ymissa freedimanna er forysta samspil leidtoga, fylgjenda og adsteedna og leidin ad
beettum arangri og auknum gedum skipulagsheildar sé ad skoda ahrif hegdunar stjornenda
a starfsmenn og skoda ymsa peetti er lita ad starfinu og vinnuumhverfinu (Bolden og
Gosling, 2006; Neill og Saunders, 2008).

Fraedileg umfjéllun um pjonandi forystu i heilbrigdispjonustu hefur vaxid a sidustu
arum og i kjolfarid hafa rannsoknir & pvi svidi aukist. Framan af hafa rannséknir ad mestu



leyti beinst ad mati & veegi pjonandi forystu og ad kanna tengsl hennar vid starfsanagju.
Samkvaemt Torrington, Hall og Taylor (2005) snyst starfsanaegja um vidhorf og veentingar
starfsfolks til starfa sinna. Nyleg rannsdékn Jenkins og Stewart (2010) medal
hjukrunarstjornenda og hjukrunarfreedinga synir jakveed marktaek tengsl a milli pjonandi
forystu og starfsanaegju. Hér & landi hefur verid leitast vid ad varpa ljosi & vidhorf
starfsfolks i ymsum stofnununum til einkenna pjénandi forystu medal stjornenda asamt pvi
ad skodud hafa verid moguleg tengsl forystu og starfsanaegju. Meginnidurstédur pessarra
rannsokna syna marktaek tengsl pjonandi forystu og starfsanagju (Sigrun Gunnarsdottir,
2012).

Adrir starfstengdir peettir geta auk pess radio pvi hvernig foélki lidur i starfi og haft
ahrif & arangur og gedi i skipulagsheildum. beattir eins og vinnuumhverfio eda
vinnuadsteedur, starfsproun, samvinna og starfshvatning. Andersen (2009) bendir a ad
starfshvatning feli i sér ad stjornendur gefi starfsmonnum feeri & ad njo6ta sin i starfi, peir fai
frelsi til athafna og styrkist i ad takast a vid pau verkefni sem peir hafa dhuga 4. Samkvaemt
Aiken o.fl. (2012) og Gunnarsdéttur, Clarke, Rafferty og Nutbeam (2009) mun
stjornunarstill sem hvetur til samvinnu par sem hugad er ad gildismati allra starfsmanna
likt og einkennir pjonandi forystu, ad ollum likindum auka starfsanegju medal
starfsmanna. Rannsoknir syna ad menntun, pjalfun og haefni hjukrunarfreedinga hafa ahrif &
arangur peirra i starfi og geedi ponustunnar (Aiken, Clarke, Cheung, Sloane og Silber,
2003; Sigrun Gunnarsdottir, 2006). Starfsproun er ad mati Senge (1990) lykilpattur i
pekkingarfyrirteekjum og samkvemt Anderson (2009) vilja starfsmenn stjornendur sem
hvetja pa til starfspréunar.

Gedi heilbrigdispjonustu markast af pvi hvort einstaklingar hafi adgang ad peirri
heilbrigdispjénustu og peim pjonustuferlum (processes of care) sem peir purfa og hvort su
bjénusta sem peir fa& er gagnleg eda skilar arangri (Kramer, Schmalenberg og Maguire,
2010). Rannsoknir Aiken o.fl. (2010) syna ad starfsanagja a svioum hjakrunar eykur geedi
hjakrunar. Mikilveegt er ad hlia ad starfsanzgju en rannséknir syna ad ef meirihluti
hjukrunarfreedinga er 6anaegdur i starfi geti pad 6gnad gedum og 6ryggi i pjonustu
sjuklinga. Samkvaemt rannsokn dr. Sigranar Gunnarsdottur (2006) getur studningur naesta
yfirmanns og teekifzeri til starfsprounar, 4samt samstdu og studningi & vinnustad vegio a
moti auknu alagi i starfi hjukrunarfraedinga og ljosmaedra hvad vardar lidan i starfi og geedi
bjonustu.

Af ofangreindu ma vera ljost ad mikilveegt er ad halda &fram visindalegri
bekkingardflun um gildi studnings stjornenda a svidi pjonandi forystu. Einn af hornsteinum
pjonandi forystu er velferd folks i lifi og starfi og hefur arangur peirra fyrirteekja sem starfa
undir merkjum hennar ekki latid a sér standa. Meginstodin i heilbrigdispjonustu &
Nordurlandi er Sjukrahlsid & Akureyri, en pad er annad tveggja sérgreinasjukrahisa
landsins, gegnir lykilhlutverki i almannavérnum og er midstdd sjukraflugs i landinu. Taka
verdur tillit til pess ad Sjukrahusid hefur ordid fyrir bardinu & baglegu efnahagsastandi en
rannsoknir syna ad samdrattur i rekstri dregur Ur starfsanaegju og starfsoryggi sem leidir til
ovissu og vanlioanar i lifi og starfi (Grunberg, Anderson-Connolly og Greenberg, 2006;
Wiesenfeld, Brockner og Thibault, 2000). Med allt petta i huga er verdugt viofangsefni ad
athuga hvort pjénandi forysta einkennir ad einhverju leyti stjérnunarhatti FSA, asamt pvi
ad kanna tengsl hennar vid starfsanagju og tengsl hennar vid dkvedna peetti starfs og geedi
bjonustu. Pannig fast visbendingar um hvada peettir pad eru i fari stjornenda sem tengjast



einstokum pattum starfs og gedum pjonustu. Engar slikar rannsoknir a starfsumhverfi FSA
liggja fyrir eftir bestu vitund hoéfundar. FSA hefur fest sig i sessi sem annad steersta
kennslusjukrahus landsins, visindaleg pekkingadflun sem Iytur ad stjérnun, starfsemi og
bjonustu styrkir pvi stodu pess sem kennslusjukrahass enn frekar. Rannséknin er jafnframt
teekifeeri til ad auka visindalega pekkingu & pjonandi forystu og varpa ljési & gildi hennar
fyrir heilbrigdispjonustuna.

Markmid rannsdknarinnar

Markmid rannséknarinnar voru ad kanna hvort og ad hvada marki pjonandi forysta
einkennir stjornunarhatti medal stjornenda & hjukrunarsvioum FSA og skoda tengsl hennar
vid starfsanaegju, adra starfstengda peetti og geedi pjonustu. Rannsoknin leitadi svara vid
eftirfarandi spurningum.

Rannsoknarspurningar

e Hvert er vaegi pjonandi forystu medal stjérnenda a hjukrunarsvioum FSA?

e Hver eru vidhorf pétttakenda & hjukrunarsvioum FSA til starfsdnaegju, annarra
starfstengdra patta og geeda pjonustu?

e Eru tengsl a milli pjénandi forystu, undirpatta hennar og starfsanagju, starfstengdra
patta og geeda pjonustu?

Val & rannsoknaradferd

Adferd rannséknarinnar er lysandi pversnioskénnun. bessi tegund adferdar er tilvalin pegar
viss pekking er til stadar um vidfangsefnid og til gagnadéflunar eru notud stodlud meelitaeki
(Bowling, 2005). HGn & auk pess vel vid par sem rannsakadir eru margir hopar.
Einvordungu er verid ad mela en ekki er leitast vid ad hafa ahrif & malinguna og
upplysingar eru eingbngu fengnar fra patttakendum sjalfum med svorun spurningalista
(Amalia Bjoérnsdéttir, 2003). Avinningur rannsoknar af pessu tagi, auk hins freedilega
avinnings, er gildi hennar fyrir patttakendur sjalfa og stjornendur.

Skilgreining a lykilhugtokum

Skipulagsheild: Skipulagsheild er buin til med pvi ad tengja skipulagseiningar saman.
Skipulagseining samanstendur oftast af storfum og starfsmonnum, t.d. deild, svid eda
stofnun (Daft, 2001). Hér verdur ordid skipulagsheild notad um deild eda einingu innan
stofnana eda fyrirteekja

Millistjornandi: Er hluti af stjérnkerfi stofnunar eda fyrirteekis i deildarskiptu plani. Er par
i midju, & milli yfirstjornar og starfsmanna og hefur mannaforrdd t.d. verkstjori eda
deildarstjori.



Forysta: Forysta birtist i hvert skipti sem einn adili reynir ad hafa ahrif & hegdun
einstaklinga eda hopa, 6had asetningi. Getur verid hvort sem er til eigin hagsmuna eda i
pagu heildar (Hersey, Blanchard og Johnson, 2008).

Takmarkanir rannsoknarinnar

Takmarkanir rannsoknarinnar felast einkum i pvi ad rannsdknin er pversnidsrannsékn og
beinist ad einni stofnun & tilteknum tima pannig ad ekki er mogulegt ad alhaefa Ut fra
nidurstddum hennar yfir & adrar stofnanir. Auk pess er lagt mat a arangur skipulagsheilda
med vidhorfum starfsmanna sem endurspeglar einungis skodun peirra til pess hvernig
vidkomandi starfseining stendur sig en eru ekki beinar arangursmeelingar. Svarhlutfall
getur einnig haft ahrif & gildi nidurstadna rannséknar.



Kafli 2. Fraedilegur bakgrunnur

I pessum kafla er greint fra freedilegu efni og fyrri rannsbknum sem tengjast
vidfangsefninu. Vikid er ad leidtogafreedinni i sogulegu samhengi. Varpad er ljési a
hugtakid pjonandi forysta, greint fra frumkvodli hennar Robert K. Greenleaf og pjonandi
forystu i skipulagsheildum. P4 er fjallad um starfsanagju og starfstengda peetti. Ad lokum
er umfjollun um pjonandi forystu i hjukrun og ahrif hennar & gadi i heilbrigdispjonustu.

Leidtogafraedin i sbgulegu samhengi

Sagt er ad leidtogafraedin sé med eldri hugdarefnum mannkynségunnar og hun pykir
umfangsmikid og er margslungid vidfangsefni. Leidtoga ma finna i 6llum stigum
samfélagsins og i gegnum aldirnar hafi verid sagdar sogur af haefum, metnadarfullum og
umdeildum leidtogum, sidlegri hegdun peirra, forréttindum, embaettum og skyldum (Bass,
1990). Mannkynid hefur pannig alltaf att fyrirmyndir i leidtogum sem stigid hafa fram i
erfioum adsteedum, hrifid fylgjendur med sér og leitt i att ad haleitum markmidum eda
akvedinni syn. A sidari hluta attunda aratugarins urdu timamot sem morkudu breytingar i
hegdun stjornenda (Behling og McFillen, 1996). Adur hafdi stjornun einkennst af nanu
eftirliti med starfsménnum til pess ad tryggja ad peir skiludu sem mestu vinnuframlagi.
Stjérnendur sau hinsvegar ad fara pyrfti nyjar leidir og peir geetu pad ekki an stuonings
starfsmanna eda fylgjenda sinna. Umfjéllun um leidtogamennsku vard fyrirferdamikil og
nadi umraedan hamarki & niunda og tiunda aratugnum (Behling og McFillen, 1996).
Umfjéllunin snérist helst um pad hvad einkennir gdda forystu og hvad pad er i fari leidtoga
sem verour til pess ad peir nd arangri (Kotter, 1990; Seltzer og Bass, 1990). Menn eru
nokkud sammala um ad forysta sé skirskotun til ferils félagslegra ahrifa og gagnkvems
ahrifariks sambands par sem einn einstaklingur i hlutverki leidtoga, hvetur adra med
sannfeeringu sinni, i pvi skyni ad fa pa til ad leggja sitt af morkum svo tilsett markmid naist
(McLaurin og Amri, 2008; Prosser, 2010). Haefni leidtoga til ad skynja parfir fylgjenda og
geta komid bodskap sinum til peirra er talid valda pvi ad leidtogar nai arangri (Maccoby,
2007).

Hugtokin stjérnun og forysta eru notud til skiptis i umraedu stjérnunar og velta ma
fyrir sér hvort gera purfi greinarmun a peim eda hvort pessi hugtok hanga a sému
spytunni? Forysta er fyrirbaeri sem a margt sameiginlegt med stjornun. Hugtakid forysta
felur i sér ad hafa ahrif og a sama hatt, hugtakid stjérnun. Badi forysta og stjornun fela i
sér ad vinna med félki. Forysta grundvallast & pvi ad na settum markmidum til ad na
arangri og hid sama gildir um stjornun (Kotter, 1990). Stjérnendahlutverkid horfi meira til
regluverka og stodugleika, en forystuhlutverkid til adlégunarhaefni og sifelldra umbéta.
préatt fyrir ad hlutverkin séu frabrugdin telja freedimenn ad naudsynlegt sé ad hafa pau badi
ad leidarljosi. Leidtoginn parfnast ad einhverju marki eiginleika stjornandans, annars er
hetta 4 ad forystan verdi stefnulaus. A hinn boginn leidir hrein stjornun &n
leidtogahugsjonar af sér dsveigjanlega og kerfislaega starfsemi (Northouse, 2010).



Leidtogakenningar

Fraedileg umfjéllun leidtogafreedinnar hefur proast og & sidustu aratugum hefur ymsum
kenningum verid varpad fram. Freedimenn greinarinnar hafa flokkad leidtogafreedina ut fra
fimm nalgunum eda i fimm kenningar eftir akvednum timabilum (Prosser, 2010). Verdur
hér fjallad um nokkrar peirra:

1. Mikilmennid (the great man theory). Kenningin var vinsal a fyrri hluta 20. aldar
og ein bpeirra fyrstu sem rannsokud var i leidtogafredunum. Um er ad rada
einstaklingsbundna eiginleika og peetti tengda greind og personuleikagerd. Jardvegur
bessara fyrstu rannsokna var hugmyndin um ,ofurmenni” og var undir ahrifum
hernadarlistar. Nalgunin var karlleeg og leidtogafyrirmyndir voru Ur heimi hernadar. Talid
var ad menn feddust med akvedna eiginleika og einungis mikils metnir menn veeru gaeddir
pessum eiginleikum (Prosser, 2010).

2. Atferliskenningin (behaviour approach). Um midbik 20. aldar vard su
meginbreyting ad brennidepill rannsokna faerdist fra kenningunni um persénulega
eiginleika ad atferliskenningunni. bar med hoéfst ryni i vidu samhengi & hegdun leidtoga
gagnvart fylgjendum. Rannséknir midudu ad pvi ad greina hegdunarpeetti sem tengdust
velgengni (Kanungo, 1998). Hugmyndasmidir pessara kenninga komust ad peirri
nidurstddu ad til veeri tvenns konar hegdun, annars vegar hegdun gagnvart verkefnum (task
behaviors) og hins vegar hegdun gagnvart samskiptum (relationship behaviors). Hegdun
sem einblinir & verkefni eda tiltekna starfsemi ytir undir ad settum markmidum verdi nao.
Hins vegar studlar hegdun, sem einblinir & samskipti, ad vellidan fylgjenda. Markmidio
med pessum kenningum er ad skoda hvernig leidtogar samtvinna pessa tvo patti hegdunar
til ad hafa ahrif & fylgjendur (Prosser, 2010).

3. Adstedukenning (contingency theory). Ymsir freedimenn téldu pé pessar tveer
fyrrnefndu kenningar ekki gefa fullnzgjandi skyringu & forystu. Leidtogafreedin hélt pvi
afram ad proast og sjonir freedimanna beindust ad rannséknum a breytilegri forystu eftir
adsteedum. Leidtogi med akvedna eiginleika, sem ner arangri vid vissar kringumsteedur
kann ad vera Ohafur vid adrar kringumstedur (Kanungo, 1998; Prosser, 2010).
Adstedukenningin fer byr hja Mumford, Antes, Caughron og Friedrich (2008) en peir
bentu & ad enginn framarskarandi leidtogi verdi til nema rétti einstaklingurinn sé i réttum
adsteedum. I stuttu mali sagt ad peir leidtogar njota velgengni sem geta komid auga & parfir
fylgjenda sinna og adlagad sinn leidtogastil ad peim.

4. Umbreytingaforysta (transformational leadership). Ein vinsalasta natimanalgunin
a forystu er kenningin um umbreytingaforystu (Kanungo, 1998). Umbreytingaforysta er
stjornunarstill par sem 6flugir leidtogar eda stjornendur ganga & undan med gédu fordaemi
begar framkvaema a breytingar og gera & sama hatt kréfur um breytingar hja fylgjendum
sinum (Bass, 1990). Serstakt samband eda tengsl myndast milli leidtoga og fylgjenda en
bad hvetur pa afram ad haleitari markmidum og studlar ad battu sidferdi. Um er ad raeda
stjornunarstil par sem leidtoganum er umhugad um parfir fylgjenda og leggur sitt af
morkum til ad fylgjendur nyti moguleika sina til fulls (Smith, Montagno og Kuzmenko,
2004). Hugtakid bar fyrst a gdma hja fredimanninum Downtown arid 1973. Sidar kom til
sogunnar félagsfreedingurinn James Gregor Burns. Hann gerir greinarmun & forystu og
valdi, bendir & ad leidtogi eigi ad hugsa um heildina en ekki sjalfan sig (Prosser, 2010).




5. Néadarleidtogar (transactional leadership). Onnur vinsael natimanalgun a forystu er
kenningin um nadarleidtoga, en House (1992) hefur verid 6tull talsmadur hennar og bendir
4 ad han eigi vel vid i pjonustufyrirteekjum. Kenningin gengur Ut & tiltekna personulega
eiginleika sem erfitt er ad festa fingur &, en eru peir eiginleikar i fari einstaklinga sem
verda til pess ad peir geta hrifid adra med sér og fengid pa til ad fylgja sér. Hann telur
ennfremur ad peir séu fyrirmynd i allri framkomu, tileinki sér uppbyggileg samskipti og
komi fram vid starfsfolk sitt af virdingu. beir purfi ad vera hvetjandi og hrifandi og syna
starfsmonnum hlytt viomot. beir hafi knyjandi porf fyrir ad hafa ahrif & fylgjendur, séu
sjalfsoruggir og med sterka sidferdiskennd. Med petta ad leidarljési takist stjornendum ad
hrifa starfsmenn med sér i att ad sdmu syn (Northouse, 2010).

6. Andhetjuleidtogar (post-heroic leadership). Hér er um ad reda kenningar um
forystu andstaedar gomlum hefédbundnum stjérnunarhattum sem einkennast af yfirbodun og
valdstyringu. Slikir stjérnunarheettir Iuta i leegra haldi fyrir stjornunarhattum par sem
dreifstyring er meiri og studlad er ad samfélagsmyndun innan stofnana og fyrirteekja. H6fd
eru ad leidarljosi akvedin gildi og tekid tillit til sjonarmida fylgjenda. L6go er &hersla & pa
mikilveegu stadreynd ad fyrirteeki og stofnanir i dag eru fyrst og fremst pekkingarfyrirtaeki
par sem mélefni eru oft umfangsmikil og flokin (Prosser, 2010).

[ timans réas hafa skodanir & pvi hvad pykir farsal forysta breyst og litid er meira upp
til stjornenda sem eru yfirvegadir og syna audmykt (Spears, 2010). Jim Collins (2005) setti
fram kenningar eftir fimm ara rannséknarvinnu um pad hvad einkenni fyrirteeki sem nad
hafa langt. Hann skodadi fyrirteeki sem héfdu nad pvi ad vera géo upp i pad ad vera frabeer
eda ndd afburdararangri i fyrirteekjarekstri. Hann setti fram fimm prepa kenningu um
forystu par sem fimmta prepid endurspeglar framdrskarandi leidtogahafni, stjornandinn
hugsi langt ut fyrir hefébundinn ramma og hafi skyra og 6fluga framtidarsyn. Undirstada
framurskarandi arangurs fyrirteekja er ad fimmta prepinu sé nao.

Pjénandi forysta hefur sannad gildi sitt fyrir pad ad fyrirteeki sem hana hafa innleitt
na afburdardrangri (Keith, 2008). Aldrei fyrr hafi jafn &kaft verid kallad eftir leidtoga sem
er réttlatur, virdi tilverurétt einstaklinga og meti pa ad verdleikum (van Dierendonck og
Patterson, 2010). Spears (2010) bendir & ad pjonandi forysta sé svarid vid pvi kalli og ad
hugsanlega sé pad fyrst na sem taekifeeri gefist fyrir Gtbreidslu a hugmyndafraedi Robert K.
Greenleaf, frumkvoduls pjonandi forystu. pratt fyrir ad langur timi hafi 1idgid par til
hugmyndir Greenleaf nadu tdluverdri Utbreidslu pa virdast hugmyndir hans jafn nystarlegar
0g ahugarverdar i dag og pegar hann setti peer fyrst fram vid upphaf attunda aratugar
sidustu aldar. 1 eftirfarandi umfjollun verdur greint itarlega fra Greenleaf og
hugmyndafraedi hans.

Upphaf pjonandi forystu

Robert K. Greenleaf (1904-1990) faeddist og var uppalin i borginni Terre Haute i Indiana
fylki i Bandarikjunum. Hann var 6tull barattumadur fyrir pjonandi forystu og vardi fimm
aratugum i ad skora a og hvetja stofnanir og fyrirtaeki i vioskiptum, heilbrigdispjonustu,
mennta- og trumalum til ad verda pjonar i edli sinu. Hann einfaldlega tradi pvi ad pad
myndi breyta samfélégum til hins betra (Schwartz og Tumblin, 2002). Hans adalstarf voru
rannsoknir og radgjof vid stjornun hja fyrirteekinu AT&T (American Telephone
Telegraph). Hann hof par storf arid 1924 og starfadi hja fyrirteekinu i 38 ar eda par til hann



for & eftirlaun &rid 1964. Sidari hluta starfsferils sins var hann i samstarfi vid préfessora
sem kenndu vid M. I. T. Sloan School of Management og Harvard Business School. Auk
bess kenndi hann i haskélum i Dartmouth og Virginiu (Greenleaf, 1970/2008). Eftir
starfslok hja AT&T starfadi hann sem radgjafi vid ymsar menntastofnanir. Greenleaf lagdi
mikla aherslu & proun og nyskopun i storfum sinum og rannsoknum. Nidurstodum
rannsokna sinna og pekkingarskdpun midladi hann med kennslu, skrifum og radgjof
(Spears, 2010). Fraedimenn innan greinarinnar benda & ad um mikid frumkvddlastarf hafi
verid ad reda. Hann hafi lagt mikid af morkum til u.p.b. 30 ara rannséknarverkefnis innan
AT&T en pad verkefni er pekkt sem ,The Management Progress Study“. Med
rannsoknarvinnunni brutu Greenleaf og samstarfsmenn hans blad i ségu stjornunarfreeda og
eiga ad baki langa og farsala vegferd i rannséknum & nyjum stjérnunaradferdum sem um
sidir hafa motad marga leidtogastilana. Peir skodudu u.p.b. 25 peetti hja stjérnendum i peim
tilgangi ad fa akvedna syn a leidtogahafni hvers og eins. Adferdir peirra hafa auk pess
verid notadar til ad meta hafni manna til pess ad verda stjornendur eda leidtogar (Prosser,
2010).

Samkvaemt Prosser (2010) var Greenleaf badi fredimadur og leidtogi og talid ad
hann hafi auk pess verid hugmyndasmidur og heimspekingur. Fra unga aldri vard
Greenleaf fyrir dhrifum stjornunarhugmynda m.a. fra fodur sinum og pyska héfundinum
Hermann Hesse, sem skrifadi skaldséguna Journey to the East (Prosser 2010). Bodskapur
Hesse um pjoninn Le6 og pilagrimana a ferd til Austurlanda hafdi djupsted ahrif a
Greenleaf (Greenleaf, 1970/2008). Hlutverk Leos var ekki einvérdungu ad pjona hdpnum
heldur hafdi Led med naerveru sinni og song farsal ahrif & ad pilagrimunum vegnadi vel a
langri og erfidri ferd. pa fyrst vard skipsbrot i ferdinni pegar Le6 vard vidskila vid hopinn.
pegar Led kom aftur til ségunnar uppg6tvudu pilagrimarnir ad pott Le6 hafi verid pjonn
peirra hafi hann jafnframt leitt hoépinn i gofugri forystu (Greenleaf, 1970/2008).
Bodskapurinn um pjoninn Led fékk Greenleaf til ad trda pvi ad leidin til ahrifarikrar
forystu sé fyrst og fremst pad ad pjéna. Uppspretta hinnar sénnu forystu sé i raun einlaegur
vilji einstaklinga til ad hjalpa 6drum (Spears, 2010). Arid 1970 kom ut fyrsta bok
Greenleaf ,,The Servant as Leader’” par sem Greenleaf varpadi 1josi a sjalft hugtakid
,pjonandi forysta’ og fleytti af stad nGtima stjornunaradferdum pjonandi forystu
(Greenleaf 1970/2008). I kjolfarid gaf hann Gt ymis fraedirit um pjonandi forystu sem hafa
verid pydd a moérg tungumal og vida um heim eru starfandi midstddvar um pjénandi
forystu undir hans nafni (Spears, 2010). Kenningar hans hafa verid vinselar vitt og breitt
um heiminn og lagt grunn ad skrifum og hugmyndasmidum & grundvelli
hugmyndafraedinnar. Greenleaf hélt skrifum sinum afram og 1jadi rodd sina
hugmyndafradi pjénandi forystu par til hann Iést arid 1990.

McCollum og Moses (2011) sem skrifudu grein um feril Greenleaf benda & ad
nidurstddur rannsdknar hans hafi markad timamoét og beett pekkingu &
stjornendahlutverkinu. Peir telja ad verk Greenleaf hafi aukid almennan skilning a farselli
stjornun. T kjélfar rannséknarinnar sem adur var getid settu Greenleaf og samstarfsmenn &
laggirnar nystarlegt asetlunarkerfi og var unnid eftir pessu kerfi i morg ar eftir ad Greenleaf
Iét af storfum. Fjolmorg pekkt fyrirteeki unnu eftir pessu kerfi, svo sem IBM, Standard Oil
0g Sears svo faein séu nefnd. petta synir ad Greenleaf for ekki leynt med uppgdtvanir sinar
og deildi pekkingu sinni faslega med 6drum fyrirteekjum og stofnunum. McCollum og
Moses gerdu samantekt & framlagi Greenleaf til stjornunarhugmynda og starfa:



Hann var frumkvodull matsmidstédva og proéadi notkun peirra.

Hann var frumkvodull i préun a haefni stjornenda.

Hann var hvatamadur hugtaksins ,,umbod til athafna®.

Hann var mikill leidtogi menntunar i stjérnunarfreedum, vali & stjérnendum og
starfspréun.

Hugmyndafraedi pjénandi forystu

»Pad byrjar med edlislegri tilfinningu um ad vilja pjona og pjona fyrst“ (Greenleaf,
1970/2008, bls.15). bessi einkennisord Robert K. Greenleaf eru ein pekktasta tilvitnun sem
tengd er pjonandi forystu (Prosser, 2010; Spears, 2010). pessi tilvitnun kemst nast pvi ad
skilgreina hvad pad pydir ad vera pjonandi leidtogi. Greenleaf kynnti pjonandi forystu sem
hagnyta hugmyndafraedi eda akvedinn lifstil fyrir pa sem vilja pjéna fyrst og fremst og vera
sidan leidtogar og eitt af meginmarkmidum pjonandi leidtoga er ad eiga patt i pvi ad adrir
verdi pjénandi leidtogar (Greenleaf, 1970/2008; Reed, Vidaver-Cohen og Colwell, 2011).
Greenleaf lagdi aherslu & ad pjonandi forystu meetti sja& med pvi ad horfa til akvedinna
einkenna hja einstaklingum sem lata forystunni, pau veeru nokkurs konar profsteinn
hennar. Einkenni eins og; vaxa peir sem pjonad er sem einstaklingar? Verda peir
heilsuhraustari? Fa peir meiri visku, frelsi og sjalfstedi? Verda peir sjalfir liklegir til ad
verda pjonandi leidtogar?

Pjénandi forysta hefur hrifid marga bakhjarla forystugreinarinnar og hafa peir margir
adhyllst hugmyndafreedi Greenleaf. Peir segja ad finna megi sameiginlega praedi med
hugmyndafradi pjonandi forystu og kenningum sinum (Spears, 2010). Peter Senge hefur
til deemis greint fra eftirfarandi: ,,Ef pa vilt raunverulega kynna pér hina djupu undirst6du
sannrar forystu pa skaltu lesa Greenleaf* (Senge, 1995, bls 217). bjonandi forysta sker sig
ar fyrir pad helst ad yta undir jafningjahugsun, sidfredilega og samfélagslega abyrgd
(Spears, 2010). Greenleaf (1970/2008) lagdi aherslu & ad pjonandi forysta veeri engu sidur
lifsstill en adferdafraedi i stjornun. Ad mati van Dierendonck o. fl. (2009) pydir pad ad vilja
bjona og pjona fyrst, ad stjornendur veiti starfsménnum sinum tima, radram, umhyggju og
syni samkennd. Samkvemt Jackson (2008) hefur pjonandi leidtogi sterka
abyrgaartilfinningu og framtidarsyn. Hann aflar sér pekkingar til ad auka geedi, ner
arangri, er farsell vid ad leysa agreining og koma & breytingum. Hann er skilvirkur og ber
abyrgd a pvi ad akvedin gildi séu i havegum hofd. Ad mati Wong og Davey (2003) synist
pjonandi forysta i fyrstu vera einfaldari en han i raun er. Hn sé aftur & moti su forystugerd
sem feli i sér mikla askorun og dypt. Prosser (2010) velti pvi fyrir sér hvort um veeri ad
reeda enn eina kenningu i leidtogafreedum eda hugmyndafredi. Hann komst ad peirri
nidurstdou ad vegna margbreytileika og dyptar veeri pjénandi forysta fyrst og fremst
hugmyndafraedi og fjalladi mikid til um pad hvernig einstaklingur 6dlist innsyn i pjonustu
og leidtogaforystu. Stramba (2003) kemur med pad sjonarmid ad pratt fyrir ad komid sé
fram a 21. 6ld hafi eldri hugmyndir og hugmyndafreedi freedimanna ahrif til dagsins i dag
sumar til g6ds en adrar ekki. Brynt sé t.d. ad varpa ljési & ymsar leidtogakenningar og
kanna hin fléknu ahrif peirra.

Hugmyndafraedi pjonandi forystu & ad morgu leyti margt sameiginlegt med
hugmyndum sidferdilegrar forystu og umbreytingaforystu en paer eiga pad fyrst og fremst
sameiginlegt ad rik ahersla er & einstakar parfir einstaklinga. Umbreytingaforysta snyst um



ferli sem umbreytir folki. Einblint er & gildismat, sidferdi, viomid og langtimamarkmid.
Fylgjendur og parfir peirra eru i fyrirrdmi og komid er fram vid pa af virdingu (Kanungo,
1998). Hlidstedu ma ad ollu jofnu sja i kenningum Gilligan (1982) um sidferdilega
nand/umhyggju (ethic of caring) par sem hun bendir & ad personuleg tengsl séu
upphafspunktur sidgeedis. Eftirfarandi 16gmal eru ad mati Brown og Trevino (2006)
grunnur ad proun sidferdilegrar forystu: Leidtoginn virdir adra, pjonar 6drum, synir
réttleeti, synir heidarleika og byggir samfélag.

Parolini, Patterson og Winston (2009), kénnudu i rannsokn sinni muninn a milli
umbreytingaforystu og pjénandi forystu. Rannsokn peirra var 16gd fyrir 511 patttakendur
sem storfudu i mismunandi fyrirtekjum og stofnunum, menntastofnunum og
trdarstofnunum. Nidurstodur rannséknarinnar syndu ad péatttakendum fannst pjonandi
leidtogar huga meira ad porfum einstaklingsins og tryggd peirra snla frekar ad
einstaklingnum heldur en stofnuninni. Petta var andstett pvi sem peim fannst um
umbreytingaleidtoga. Patttakendur matu pad svo ad pjénandi leidtogar &ttu ad pjona fyrst,
vera frjalslegri og liklegri til ad gefa fylgjendum frelsi til athafna. Slik umhyggja fyrir
fylgjendum er ad mati Greenleaf (1970/2008) i adalatrioum pad sem greinir pjénandi
forystu frd 6drum leidtogastilum. Ad mati van Dierendonck (2010) er meginmunurinn &
bessum tveimur leidtogahugmyndum ad i pjonandi forystu er 16gd ahersla & hogveerd,
areidanleika og einstaklingsmidada nélgun en enginn pessara péatta er aberandi i
umbreytingaforystu. Adallega er horft til markmida skipulagsheildar og fylgjendur eru
hvattir til betri frammist6du i pagu hennar. Pessi sjonarmid eru i takt vid alit Stone, Russel
og Patterson (2004) en ad peirra mati er i pjonandi forystu einblint & fylgjendur en i
umbreytingaforystu einblint & markmid skipulagsheildar. Auk pess se lykilpatturinn
fyrirgefning, einn af undirpattum pjonandi forystu, augljoslega annar peirra patta sem skilji
ad pessa tveer leidtogahugmyndir, hun skarist einna mest vid pattinn refsingu i
nadarleidtogastilnum. bessi skodun faer byr hja Avalio, Zhu, Koh, og Bhatia (2004) en i
ranndkn peirra medal 520 hjukrunarfreedinga kom fram ad i umbreytingaforystu er 1690
ahersla & frammistodu starfsmanna til starfsins og hvernig peir helga sig akvednum
verkefnum. Samkvemt van Dierendonck (2010) er ahersla pjonandi leidtoga frekar a
fylgjendur i peirri merkingu ad peir skapa umhverfi og adsteedur sem studla ad velferd og
virkni fylgjenda. Pbannig skapast samheldni og samstada um sameiginleg gildi og
fylgjendum er sjalfum treyst til ad skila sinu framlagi i pagu skipulagsheildarinnar.

Greenleaf (1970/2008) lagdi aherslu & ad hann hafi ekki fundid upp pjénandi forystu
heldur vakid athygli & henni og lagt sitt af mérkum til ad breida Ut bodskap hennar. Spears
(2010) skrifar ad oft sé spurt hvort pjoénandi forysta hafi eitthvert gildi og ef svo er hvada
sannanir séu fyrir pvi. Spears bendir & ad all nokkud sé til af freediritum og kbnnunum sem
syna fram a tengsl pjonandi forystu og velgengni i fyrirteekjum og stofnunum. Pad sé allt
gott og gilt en ekki endilega rétta leidin til ad nalgast hugmyndafraedi pjonandi forystu.
Personulegar skodanir og vidhorf folks byggjast i raun ekki naudsynlega & visindalegum
grunni heldur kjésa flestir ad tileinka sér pjonandi forystu fyrst og fremst af peirri asteedu
ad han virdist eina rétta leidin svo folk fai notid sin til fulls. Hins vegar er pad til gods ad
hafa visindalegan grundvdll sem stydur slikar skodanir og vidhorf. Keith (2008) bendir &
ad hlutverk hins pjénandi leidtoga sé ad mestu leyti pad sama og hja 6drum leidtogum.
Eins og adrir leidtogar hafa peir framtidarsyn, vid storf sin nota peir hvatningu, leidsogn,
samskipti og svo framvegis. Pad sem adgreinir hins vegar pjonandi leidtoga fra 6drum
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leidtogum er fokusinn & adra, 6h&d stddu, titli eda hlutverki. peir finna hvatningu hja
sjalfum sér til pess ad studla ad betra lifi hja 6drum og sjalfum sér. Eins og adur hefur
verid vikid ad lagdi Greenleaf (1970/2008) mikla aherslu & ad komid veeri til méts vid
parfir fylgjenda. Ad setja parfir peirra i forgrunn er ein dyrmetasta stodin fyrir gdda
utkomu fyrirteekja og stofnana. betta er raudi pradurinn i pjénandi forystu.

Pjonandi forysta i skipulagsheildum

Samkvaemt Greenleaf (1972/2009) hefur stofnun eda fyrirteeki tvipeetta nalgun i
stjornskipulagi stofnunar eda fyrirteekja: Annars vegar er formleg nalgun, mikid skrifraedi,
reglur og formfesta og skammtima markmid eru i hdvegum hofd. Hins vegar er 6formleg
nalgun, par sem rikir forysta sem einkennist af frumkvadi og sképun og langtima markmid
eru dberandi. Badar nalganir eru mikilveegar en jafnveegi & milli naudsynlegt. Ma hér sja
samsvorun vid hugmyndir Kotter (1990) a o6likum aherslum stjérnanda og leidtoga.
Stjérnendanalgunin horfi meira til regluverka og stodugleika, en leidtoganalgunin til
adlogunarhaefni og sifelldra umbéta. bratt fyrir ad hlutverkin séu frabrugdin telja
freedimenn greinarinnar ad naudsynlegt sé ad hafa pau badi ad leidarljosi. Greenleaf
(1972/2009) taldi ad likt og ad tala um ,,pjonandi leidtoga“ veri haegt ad tala um ,,pjonandi
stofnun* (servant as institution). I samnefndri bok talar hann um ad adur fyrr hafi fyrirteki
verid minni og persénulegri en morg feerst i pad ad vera ordin stor med flékna starfsemi
par sem samskipti eru Opersonuleg, mishafir einstaklingar vid stjornvélinn og jafnvel
vidgangist spilling i sumum peirra. Ad hlda ad einstaklingum og lata sér annt um parfir
beirra fari pess vegna oft fyrir ofan gard og nedan i slikum fyrirteekjum. Greenleaf,
(1972/2009) trudi ad samfélog yrou betri og einkenndust af umhyggju og fleiri taekifaeri
myndu bjédast ef ahersla vaeri 10g0 & gildi pess ad pjona. Hann benti & ad folk verji storum
hluta tima sins i vinnunni, pess vegna veri grundvallaratridi ad fyrirteeki og stofnanir
undirgangist pa abyrgd ad hllda ad einstaklingum. bad ad pjéna og vidhalda sjalfraedi
myndi leida til uppbyggilegrar samfélags og hafa langtima-ahrif til gods. Laub (2010) velti
einnig fyrir sér hvort fyrirteeki eda stofnanir geetu verid pjonar likt og pjénandi leidtogar?
Hann aleit mikilveaegt ad syna med apreifanlegum hatti fram a einkenni pjonandi forystu i
skipulagsheildum stofnana og fyrirtekja. Med OLA melitekinu (Organizational
Leadership Assessment) sem Laub proadi vildi hann syna hvort pjénandi forysta vidgengist
i stofnunum og fyrirteekjum. Nidurstodur rannsoknar Laub (2010) syndu ad ekki
einvoroungu veeri slik forysta fyrir hendi heldur veeru tengsl & milli hennar og péatta sem
studla ad vellidan, heilbrigdi, velgengni og tryggd i skipulagsheildum.

Pegar skoda & nyjungar og kanna adrar pydingamiklar leidir til ad maeta
abyrgdarstoou stofnunar er mikilvegt ad leidtogi endurmeti peer adferdir sem pykja
arangursrikastar hja stofnuninni (Waldman, Smith og Hood, 2003). Wong og Davey (2003)
benda a ad pjonandi forysta geti ekki prifist i hefdbundnu stigskiptu valdkerfi fyrirtekja
eda stofnana. Breyta purfi hefdbundnum skipuritum sem eru & deildarskiptu plani. petta er
i takt vio hugmyndir Greenleaf (1972/2009) en hann s& med tid og tima ad pjonandi forysta
og hefdbundin stjornskipurit fara ekki saman. Hefdbundin stjornskipurit, i peim skilningi
ad vera piramidalaga, par sem breidasti endi piramidsins taknar leegsta prepid i
valdastiganum eda starfsmenn, & medan toppurinn a piramidanum taknar efsta prepid
yfirleitt einn yfir 6llum eda forstjora sem hefur valdid. Med pvi ad einn eda fair trona i
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efsta prepi piramidans skerdast tengsl milli peirra og starfsmanna og samskipti verda ekki a
jafnadargrundvelli. Greenleaf taldi pad Oedlilegt og slemt. Formgerd hins hefébundna
piramida sé tdkn fyrir skiptingu valds, yfirmenn, undirmenn, formleg samskipti og litid
verdi um jofnud. Ofurvirding er borin til yfirvaldsins sem kemur i veg fyrir samvinnu,
heidarleg samskipti og svorun, pad getur haft slem ahrif & skipulagsheildir i fyrirteekjum
eda stofnunum.

I pjonandi forystu snyst hins vegar piramidinn vid par sem leidtoginn verdur
punkturinn & botninum og starfsmenn efst & breidasta hlutanum eda & toppnum. |
hefdbundnu stjérnskipulagi er litid hugad ad skjolsteedingnum & botni piramidans. Ahersla
er upp til yfirvaldsins & pann hatt ad starfsmenn reyna ad poknast og bregdast vid bodum
hans. | pjonandi forystu er aftur & moti aherslan & vidskiptavininn eda skjolstaedinginn.
Allir sem einn geta einbeitt sér pvi ad studla ad anagju peirra og starfsmanna (Keith,
2008). A pann hatt er ytt undir pjonstulundina, hlGd er ad starfsmonnum sem eru i nanum
tengslum vid skjélstedinginn, pad sidan styrkir pa til ad veita honum framurskarandi
pjénustu (Schwartz og Tumblin, 2002). Keith (2008) leggur &herslu & og notar likinguna ad
ef pjénandi leidtoginn sé a toppi piramidans sé pad einvoroungu til ad boda stefnu og
framtidarsyn fyrirtekis eda stofnunar. Hann litur & vald sem eitt af mérgum stjorntaekjum i
skipulagsheildum og alls ekki pad mikilveegasta. Onnur taeki séu mikilvaegari eins og
hlustun og leidsdgn sem pegar upp er stadio skili mun betri &rangri. Haft er ad leidarljosi
ad einblina a verkefnid og teekiferin, pad ladi ad fylgjendur pvi enginn er betri en annar,
allir eru jafningjar.

Pjénandi forysta er mikil &skorun og innleiding hugmyndafredinnar krefst
fjarfestingar i hafum leidtogum (Schwartz og Tumblin, 2002). Spears (2010) leggur
aherslu a ad hugmyndir pjonandi forystu fai menn ekki tileinkad sér a einu augabragdi,
innleiding hennar taki tima. Pessi skodun samraemist pvi sem Greenleaf (1970/2008) sagdi,
ad innleiding & hugmyndafraedinni teki tima en vidast hvar i stofnunum og fyrirtaekjum
meetti sja tilvist hennar. Nidurstddur rannsdknar Washington, Sutton og Feild (2006) &
tengslum pjénandi forystu og persénulegra eiginleika gefa akvednar visbendingar sem vert
er ad taka tillit til vid innleidingu & pjonandi forystu. Byrja parf frd grunni og vid val a
umsakjendum parf ad horfa til akvedinna persénulegra eiginleika i ett vid pjonandi
forystu eins og lausnamidada nalgun, samkennd, einleegni og ékvedna stjornendahafni.
Med pvi aukast likur & ad radinn verdi umsakjandi sem adhyllist hugmyndafradi pjonandi
forystu. A medan & radningaferlinu stendur er auk pess mikilveegt ad bodskapur um
hugmyndir pjonandi forystu heyrist. Med pvi eru ladadir ad umsakjendur sem sjalfir alita
sig til pess fallna ad uppfylla parfir skipulagsheildar. Correia og van Dierendonck (2010)
halda pvi fram ad vegna peirrar heildsteedu nalgunar sem a sér stad i pekkingardrifnum
fyrirteekjum eigi pjonandi forysta par sérstaklega vel vid en samkvemt Senge (1990) er
bekkingin peirra grundvallaraudlind og starfsemi peirra had stédugri pekkingarskdpun.
Undir pessi sjonarmid taka Schwartz og Tumblin (2002) peir benda a ad i pjonandi forystu
séu starfsmenn hvattir til pess ad leita teekifera baedi til pess ad pjona og leida adra. bannig
faist betri samskipti og samvinna innan skipulagsheilda. petta sameiginlega atak getur leyst
ur ledingi 6svikna hafileika innan stofnunarinnar og skapad starfsumhverfi par sem hver
starfsmadur er metinn ad verdleikum og pjonandi forysta geti verid pad afl sem parf til ad
veita skipulagsheildum forskot i ad na framdrskarandi arangri.
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Ad mati van Dierendonck, Haynes, Borill og Stride (2004) er ekki sidur mikilvaegt ad
leidtogar meti sjalfa sig med tilliti til arangurs og fai endurgjof fra fylgjendum sinum. pad
séu merki um gdda stjornun eda farsela leidtogamennsku. Peir konnudu tengsl
frammistédumats og hegdunar leidtoga. batttakendur voru 45 stjornendur og 308
starfsmenn & heilsugeeslustodvum. Nidurstédur rannsoknar syndu ad stjornendur skorti
innsyn i ahrif og afleidingar eigin hegdunar & starfsmenn. Litil jakveed tengsl voru a milli
nidurstadna Ur sjalfsmati stjornenda og vidhorfum starfsmanna. Rannsakendur alykta ad
flestir stjornendur aliti sig hafa meiri hafni og getu en t.d. samstarfsmenn telji pa hafa.
Keith (2008) bendir & ad menn eru farnir ad gera krofur um forystu i ett vid pjonandi
forystu pvi peir sja ad hun virkar og gildi hennar hefur sannad sig. Samkvamt ,,Fortune*
timaritinu hafa fjolmaorg virtustu fyrirteeki heims innleitt pjonandi forystu, en timaritid er
bandariskt og er sérstaklega pekkt fyrir arlega birtingu & arangursrikustu fyrirteekjum i
heimi. Pau fyrirtaeki sem hafa innleitt pjonandi forystu og hafa verid um skeid 4 ,,Fortune*
listanum eru m.a. ,,Southwest Airlines”, TDI industries (pjonustufyrirteeki sem sérheefir i
loftkeelingu) og Synovus Financial Corporation (Keith, 2008).

Efnispeattir pjonandi forystu

Adur en lengra er haldid i riti pessu alitur héfundur brynt ad preeda pann feril pjonandi
forystu er lytur ad greiningu meginhdfunda & efnispattum pjonandi forystu. Mismargir
efnispeettir pjonandi forystu hafa verid settir fram til ad varpa ljosi & hugtakid (van
Dierendonck og Nuijten, 2010). Um er ad raeda efnisatridi i peim skilningi ad pau lysa og
talka hegdun og atferli hins pjonandi leidtoga (van Dierendonck, 2010). Larry Spears
(2010) er einn af forystuménnum pjonandi forystu og liklega sa fyrsti til ad tulka
hugmyndir Greenleaf. Upp Gr 1990 aleit hann ad pratt fyrir ad menn hefdu lesid
hugmyndafraedi Greenleaf um pjonandi forystu fyndist peim erfitt ad koma héndum yfir
hugtakio. Med petta ad leidarljosi og eftir miklar vangaveltur og ryni i freedirit Greenleaf
greindi hann pjénandi forystu i tiu peetti. Hann aleit pa vera helstu einkenni hennar og ad
mati helstu freedimanna pykir pessi kenning Spears renna stodum undir umraedda
hugmyndafradi. beir benda pd & ad ekki megi afmarka pjonandi forystu einvérdungu at fra
pessum tilteknum pattum (Sendjaya, Sarros og Santora, 2008; van Dierendonck, o. fl.,
2009; van Dierendonck, 2010). pessir tiu peettir Spears eru allir byggdir & skrifum
Greenleaf (1970/2008,1978) asamt visun i greiningu annarra héfunda um sama efni og eru
eftirfarandi:

1. Hlustun (listening): Fylgjendur fa hljomgrunn hja pjonandi leidtoga og pad styrkir
pa. Heefnin er folgin i pvi ad hlusta med opnum huga a 6ll pau sjonarmid sem
kunna ad liggja fyrir. Hann leggur sig allan fram vid ad hlusta gaumgefilega a
fylgjendur sina og reynir ad fa fram og greina hvad pad er sem peir raunverulega
vilja (Jackson, 2008; Joseph og Winston, 2005; Spears, 1998, 2010; van
Dierendonck, 2010). bjénandi leidtogi reynir ad hlusta & sina innri rédd og leitast
vid ad lesa starfsumhverfid i peirri merkingu ad skynja pad sem starfsmenn lata
6sagt en segja med taknreenum heetti og deila pvi medal samstarfsmanna (Spears,
2010; Swearingen og Liberman, 2004). Med virkri hlustun og adferdum sem eru til
pbess fallnar ad skapa starfsmonnum teekifeeri til nyskdpunar og starfspréunar, er
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studlad ad beettum arangri. Med pvi er byggt & grundvelli pess sem starfsmenn dska
sér og vilja leggja af mérkum (Neill og Saunders, 2008).

. Hluttekning (empathy): bjonandi leidtogi setur sig i spor fylgjenda sinna og synir
peim skilning (Barbuto og Wheeler, 2006; Joseph og Winston, 2005) og tekur tillit
til adsteedna hverju sinni (Spears, 2010). | samradi vid adra starfsmenn skodar hann
sjonarmid fylgjenda og hjalpar peim ad gera seér grein fyrir pvi sem peir sekjast
eftir. Hann telur vist ad fylgjendur séu med god aform og veitir framlagi peirra og
getu eftirtekt og ahuga. bad pydir samt ekki ad 6semandi framkoma eda slem
frammistada sé vidunandi. Pvert & moti er pad fremur hegduninni en
einstaklingnum sem er hafnad (Swearingen og Liberman, 2004; van Dierendonck,
2010).

. Greedari (healing): Pjonandi leidtogi skapar starfsumhverfi par sem borin er virding

fyrir tilfinningum og heilsufari fylgjenda. Studlad er baedi ad andlegu og likamlegu
jafnveegi peirra (Swearingen og Liberman, 2004; Spears, 1998, 2010; van
Dierendonck, 2010). I sliku starfsumhverfi er audveldara ad innleida breytingar pvi
tekid er tillit til allra i skipulagsheildinni. Barbuto og Wheeler (2006) leggja aherslu
a ad pessi eiginleiki pjonandi leidtogans sé getan til ad atta sig & pvi hvenar og
hvernig sé hagt ad studla ad betri heilsu starfsmanna.
Sjalfsvitund (awareness): Pjonandi leidtogi pekkir sjalfan sig med tilliti til
tilfinninga, gilda, styrkleika og veikleika (Spears, 2010). Sjalfsvitund er lykilpattur
i flestum hegdunarlikbnum um tilfinningagreind og er geta til ad atta sig & pvi sem
er ad gerast med pvi ad vera vakandi fyrir hugbodum eda merkjum i umhverfinu
(Barbuto og Wheeler, 2006; Spears, 2010). bjonandi leidtogi sem er medvitadur um
pbessi gildi og skilur betur grundvallaratridi starfseminnar, eykur likur & unnid sé
lausnamidad i erfidum tilvikum (Swearingen og Liberman, 2004).

. Sannfeering (persuasion): Pjonandi leidtogi notar sannferingakraft fremur en
stdduvald i dkvardanatoku og adgreinir petta pjonandi forystu einna mest fra hinu
hefdbundnu stjornskipulagi (Greenleaf, 1978). Sannfaring er geta til ad hafa ahrif a
adra med adferoum 6drum en yfirbodun og valdi (Barbuto og Wheeler, 2006).
Akvardanataka er byggd a samhljoda aliti eftir ad leidtoginn hefur hlustad & alit
allra innan hopsins par sem hver byr ad sinni sérfredipekkingu (Swearingen og
Liberman 2004). Upplyst er um allar hlidar méla svo heaegt sé ad taka bestu
akvorounina og kalladir til peir sérfreedingar sem vid eiga hverju sinni (Neill og
Saunders, 2008).

. Hugmyndaafl (conceptualization): Pjonandi leidtogi setur hlutina i vidara samhengi
en metur pa ekki einungis i ljési lidandi stundar heldur horfir til framtidar (Joseph
0og Winston, 2005; Spears, 2010; van Dierendonck, 2010). Hugmyndaafl er melt
med pvi ad skoda hvort hlid sé ad umhverfinu og hvort einstaklingar séu med opid
hugarfar par sem tekin eru til greina flest sjonarmid er malid vardar (Barbuto og
Wheeler, 2006).

. Framsyni (foresight): Er keimlikt hugmyndaafli, en pjonandi leidtogi parf ad hafa
gott innsei og nyta fyrri reynslu til ad geta séd nokkud fyrir um nidurstoou
akvedinna adferda eda atvika (Spears, 2010; van Dierendonck, 2010). Hann tekur
tillit til allra sjonarmida til ad f& goda yfirsyn yfir tiltekna &kvoérdun og leitast vid ad

14



sj& hlutina i vidara samhengi. Framsyni endurspeglast i pvi ad sja hvad framtidin
ber i skauti sér fyrir skipulagsheildina (Barbuto og Wheeler, 2006).

8. Radsmennska (stewardship): Pjonandi leidtogi studlar ad samfélagslegri abyrgd,
axlar abyrgd og skuldbindur sig fyrst og fremst til pess ad pjona fylgjendum sinum
(Joseph og Winston, 2005; Spears, 2010; Swearingen og Liberman, 2004).
Pjonandi leidtogi litur & samstarfsmenn sina sem jafningja, saman deila peir med
sér umbun fyrir gédan arangur og efla gbdan starfsanda. pPjonandi leidtogi leggur
mikla aherslu & ad 6llum 1idi vel i vinnunni og veldur pvi ad starfsmenn deili peirri
afstodu (Barbuto og Wheeler, 2006).

9. Hollusta/reektarsemi (commitment): Pjénandi leidtogi vegur og metur hvern
einstakling ad verdleikum og leitast vid ad n& fram pvi besta i hverjum og einum.
AdJ auki leggur hann sig sifellt fram vid ad hjalpa 6drum ad proa hafni sina og getu
svo peir fai ao spreyta sig i starfi (Barbuto og Wheeler, 2006; Spears, 1998, 2010).
Hann faer pa til ad bera abyrgd, syna umhyggju og verda hefari starfsmenn.
Pjonandi leidtogi pekkir mikilveegi pess ad hann hugsi vel um starfsmennina og pad
eigi patt i pvi ad peir hugi vel ad skjolsteedingum skipulagsheildarinnar.

10. Samfélagsmyndun (building community): Pjénandi leidtogi leitar leida til ad byggja
upp samfélag & vinnustadnum (Joseph og Winston, 2005; van Dierendonck, 2010).
Hann kemur jafnt til moéts vid parfir allra starfsmanna ar hinum mismunandi
fagstéttum med pvi ad vera sanngjarn i stad pess ad veita peim mest sem vekja
mestan dhuga. Leidtoginn skapar tekifeeri fyrir mikilveegar samraedur og metur alla
fagmenntada adila til jafns i pverfaglegum teymum (Barbuto og Wheeler, 2006;
Spears, 1998, 2010).

Adrir fredimenn hafa fetad i fotspor Spears og komid med sinar Utferslur &
efnispattum pjénandi forystu. Talkun er pé mismunandi hja héfundum & eftirfarandi
efnispattum sem hér eftir verda nefndir lykilpeettir. EkKi verdur greint naid fra tulkun
hofunda hér, en settir fram lykilpaettir hvers héfundar til ad lysa enn betur eiginleikum
pjonandi forystu. Medal meginhoéfunda er Dirk van Dierendonck en verdur sérstaklega
fjallad um hann sidar. Helst er ad nefna Laub (1999), Russel og Stone (2002), Patterson
(2003) og Keith (2008). Laub greindi sex lykilatridi pjénandi forystu. Peir eru; 1. proskar
folk (develops people), 2. virdir folk (values people), 3. samfélagsmyndun (builds
community), 4. synir einleegni (displays authenticity), 5. veitir forystu (provides leadership)
0g 6. deilir forystu (shares leadership). Likan Russel og Stone (2002) inniheldur samtals
20 paetti pjonandi forystu, 11 aukapeetti og niu lykilpaetti en pessir niu verda nefndir hér.
Peir eru; 1. framsyni (vision), 2. heidarleiki (honesty), 3. heilindi (integrity), 4. traust
(trust), 5. pjénusta (service), 6. fyrirmynd (modeling), 7. brautrydjandi (pioneering), 8.
meta adra ( appreciation of others) og 9. efling (empowerment). Patterson (2003) setti fram
likan sem inniheldur sjo lykilpatti peir eru; 1. brodurlegur keerleikur (leads and serves with
love), 2. synir audmykt (acts with humility), 3. er dsérhlifinn (is altruistic), 4. er framsynn
(is visionary for the followers), 5. synir traust (is trusting) 6. eflir fylgjendur (empowers
followers) og 7. synir pjonustulund (is serving). Pessi likén eru 6ll byggd a hugmyndum
Greenleaf og 4samt likani van Dierendonck og Nuijten (2010) hafa pau lagt grunninn ad
visindarannsoknum & pjonandi forystu (van Dierendonck, 2010).

Dr. Kent M. Keith (2008) er vidurkenndur héfundur og fyrirlesari & svidi pjonandi
forystu og framkvaemdastjori Greenleaf Center for Servant Leadership i Indianapolis. Hann
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hefur unnid i ndnu sambandi vid Pekkingarsetur um pjonandi forystu hér & landi og haldid
namskeid og all marga fyrirlestra hér & landi um pjonandi forystu. Hann er 16gfraedingur ad
mennt med langa reynslu i stjornun og forystu og hefur gefid ut fjolda boka & pvi svidi.
Keith (2008) bendir & ad undanfarin ar hafi heyrst haveerar raddir um ad pjonandi forysta
hafi raunverulegt visindalegt gildi i fyrirteekjum og stofnunum. Til gléggvunar & gildi
bjonandi forystu i fyrirtekjum og stofnunum setti hann fram sjo lykilpeetti, peir eru
eftirfarandi; 1. sjalfsvitund (self awareness), 2. hlustun (listening), 3. breyta piramidanum
(change the pyramid), 4. proski samstarfsfolks (developing your colleagues), 5. leidbeina,
ekki stjérna (coaching not controlling), 6. lada fram orku og vitsmuni annarra (unleashing
the energy and intelligence of others) og 7. ad horfa fram & veginn (foresight).

Proun meeliteekja a pjénandi forystu

Eins og fyrr segir hefur freedileg umfjéllun & pjonandi forystu verid fyrirferdamikil i
umreedu stjornunar en gagnryni hefur beinst ad pvi ad efla purfi visindalegan grundvoll
hennar (Barbuto og Wheeler, 2006; van Dierendonck, 2010). | timanna ras, allt fra &rinu
1999 hefur po fjoldi rannsdkna i tengslum vid pjonandi forystu aukist. Pad sem hefur borid
haest i pessum rannsdéknum er tulkun hugmyndafraedinnar og proun areidanlegra melitekja
par sem fundnir hafa verid mismunandi efnispettir pjonandi forystu. Tafla 1 synir
samantekt erlendra rannsokna um pjonandi forystu a sidustu arum, héfunda peirra, tilgang
og adferdir rannsdkna og helstu nidurstddur rannsékna med hlidsjon af adferd og tolfraedi.
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Tafla 1. Yfirlit erlendra rannsokna a meeliteekjum pjénandi forystu

Hofundur Tilgangur og Adferd Meeliteeki-Fullyrdingar Helstu nidurstédur
ar meeliteeki patttakendur Lykilpeettir pjénandi forystu
Areidanleikamaeling
(Cronbach’s Alpha)
Laub Greining & Delphi adferd OLA - 43 fullyroingar porf a frekari
(1999) lykilpattum og rannséknum &
préun melitekis. | 847 Sex lykilpaettir pjonandi forystu.
Personulegur proski
(0,89-0,97) Virding
Samfélagsmyndun
Traverdugleiki,
Veita forystu
Deila forystu
Page og Greining pattagreining SLP - 62 fullyrdingar porf & enn meiri
Wong lykilpatta byggt bréun melitakisins.
(2000) & freedilegri (0,89-0,97) 7 lykilpeettir
umfjollun og Efling og proski annarra
forpréfun Audmykt
meeliteekis. Forgangsrédun i pagu annarra,
Hlutdeild i &kvordunartdku
Hvatning annarra
Framsyni
Ré&dvendni
Dennis og proun meelitekis | Pattagreining SLAI — 42 fullyrdingar Einungis prir peettir
Bocarnea ut fré sjo af sex reyndust
lykilpéatta likani 250 + 406 + 300 5 lykilpeettir areidanlegir. Porf er
(2005) Patterson. Efling & frekari préun
(0,89-0,92) Keerleikur melitaekis.
Audmykt
Traust
Framsyni
Barbuto og | Greining & Syndarréttmeeti SLQ - 23 fullyrdingar Sterk tengsl
Wheeler pattum pjénandi | Péttagreining pattauppbyggingar
(2006) forystu dsamt 5 lykilpeettir og melitekid
kénnun & 388 Osérhlifin kdllun reyndist réttmeett.
samanburdi vid Tilfinninga-graedsla
adra tengda (0,82-0,92) Viska
leidtogastila. Sannfaerandi leidsogn
Ré&dsmennska skipulagsheildar
Liden, Greining & niu Leitandi og greinandi | SLS - 28 fullyrdingar Tengsl milli
Wayne, lykilpattum pattagreining pjénandi forystu og
Zhao og asamt 7 lykilpeettir godrar Utkomu
Henderson | samanburdi & 298 + 182 Hugmyndaafl skipulagsheilda. T
(2008) pjénandi forystu, Efling pjénandi forystu er
umbreytinga- (0,76-0,86) Studla ad proska og velgengni fylgj. meiri ahersla &
forystu og Setja fylgjendur fyrst fylgjendur en hja
néndarforystu Sidleg hegdun 6drum
(LMX). Tilfinninga-graedsla leidtogastilum.
Verdmeeta-skopun samfélags
Sendjaya, préun og profun | Blondud adferd SLBS - 35 fullyrdingar Meeliteekid reyndist
Sarros og meeliteekis. réttmaett og
Santora Halfstodlud vidtol 15 | Sex lykilpeettir areidanlegt, einfalt
(2008) stjornendur Setja adra fyrst og gott meelitaeki.
Spurningakénnun Innri styrkur
277 nemendur Jafningjasamband
Abyrgt sidferdi
(0,73-0,93) Radvendni

Umbreytandi ahrif
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Proun SLS-meeliteekis Dierendonck og félaga

Hér verdur fjallad um proun meeliteekisins sem notad var i rannsokninni til ad kanna hvort
pjénandi forysta sé viohofo & hjukrunarsvioum FSA. Malitekid er hannad af Dirk van
Dierendonck sem er fulltrdi peirra sem kynnt hafa pjonandi forystu i Evrépu og styrir
rannséknum um efnid i Erasmus haskdlanum i Hollandi. Hann, asamt Inge Nuijten (2010)
hefur lagt sitt af morkum til préunar & areidanlegu meeliteeki. bau téldu ad enn veeri porf a
nakvaemari malikvéroum sem kortleggdu betur hugmyndafraedi Greenleaf um eiginleika
pjonandi forystu. Fram ad pessu hafi ekki verid samroma alit fredimanna um akvedna
hegdunarpeetti leidtogans i pjonandi forystu og skyrir pad ad storum hluta af hverju
mismunandi malikvardar séu notadir (van Direrendonck og Nuijten, 2010). bau benda & ad
einstaklingur verdi ad bda yfir margs konar eiginleikum til ad hegdun hans lysi hegdun
hins pjonandi leidtoga og pvi hafi proun melitaekis fyrir pjénandi forystu verid talsverd
askorun fyrir talsmenn greinarinnar. Van Dierendonck og Nuijten (2010) bentu ennfremur
4 aod talsverd skorun sé & peim pattum sem hafa verid tilgreindir til ad meela pjonandi
forystu. Melikvardinn purfi ad vera margvidur og standast samanburd Gr mdérgum
rannsoknum. Tilhneiging sé til ad skoda einungis eina hlid a pjonandi forystu, p.e. pa peetti
er luta ad einstaklingshluta pjonandi forystu. betta pydir ad horft er adallega til patta eins
og ad hjalpa, ad pjona, vera heidarlegur, vera areidanlegur og syna hluttekningu, vera
sidlegur, heilandi og skilningsrikur. bratt fyrir mikilveegi pessara sjonarmida nagja pau
ekki ein og sér og na ekki utan um allt fyrirbeerid. Ofuraherslan & pjonustuhlutann i
samsetta ordinu pjonandi leidtogi getur stadid innleidingu & pjonandi forystu fyrir prifum i
skipulagsheildum. Alla jafna sé pydingarmikid ad leggja aherslu a leidtogahluta pjonandi
forystu og samkvaemt Greenleaf (1970/2008) snyst s& hluti um ad veita leidsogn og ad
bjonandi leidtoginn sé vel medvitadur um hvert & ad leida fyrirteekio og starfsmenn pess.
pjonandi leidtoginn parf ad vera araedinn pjonn sem er feer um ad fa folk til pess ad vera
abyrgt gjoroa sinna i eigin pagu. Ad mati van Dierendonck og Nuijten (2010) hafa pessi
sjonarmid sjaldnast komid fram i peim malikvérdum sem notadir hafa verid til pessa.

Med ofangreind sjonarmid ad leidarljosi og eftir mikla rannséknarvinnu, tveer
eigindlegar- og atta megindlegar rannséknir med allt ad 1600 patttakendum I6gdu van
Dierendonck og Nuijten fram maliteekid SLS (Servant Leadership Survey) (van
Dierendonck ofl., 2009; van Direrendonck og Nuijten, 2010). SLS meliteekio var
upphaflega samid og préfad a hollensku, en einnig fljétlega pytt yfir a ensku. bau benda &
ad helstu markmid med SLS maliteekinu séu ad nd utan um og mela naudsynlega peetti
bjonandi forystu, pad sé audvelt i notkun og sé areidanlegt og réttmeett meelitaeki.
Meliteekid grundvallast af atta lykilpattum sem endurspegla kjarna pjonandi forystu.
pettirnir reyndust allir stédugir milli p6 nokkurra uUrtaka i tveimur I6ndum og innri
stodugleiki pattanna kom vel Gt hja o6llum artékum. Pettirnir i SLS meelitekinu eru
eftirfarandi: Efling (empowerment) , forgangsrédun i pagu annarra (standing back), abyrgd
(accountability), fyrirgefning (forgiveness), hugrekki (courage), areidanleiki (authenticity),
audmykt (humility) og rddsmennska (stewardship), sja toflu 2.

18



Tafla 2. Atta lykilpattir SLS samkvamt Dierendonck og Nujiten (2010) bls 263

Heiti pattar & islensku Heiti pattar & ensku
Efling Empowerment
Forgangsrddun i pagu annarra Standing back
Abyrgd Accountability
Fyrirgefning Forgiveness
Hugrekki Courage
Areidanleiki Authenticity
Audmykt Humility
Réadsmennska Stewardship

Samkveemt Dierendonck og Nuijten, (2010) felst i peettinum efling (empowerment),
hvatning par sem 16gd er ahersla & ad hvetja fylgjendur og studla ad proska peirra,
sjalfsoryggi og sjalfsstyrk. Leidtogi hvetur til sjalfsmidadrar akvordunartoku, midlun
upplysinga og ytir undir nyjungar eda nybreytni. Pad ad leidtogi virdi framlag hvers og
eins er lykilatridi eflingarpattarins. | peettinum forgangsrédun i pagu annarra (standing
back) er vegid og metid hvort leidtogi lati mal sem eru fylgjendum hugleikin hafa forgang
0g Veiti peim pann studning og vidurkenningu sem peir purfa & ad halda. I peettinum
abyrgd (accountability) studlar leidtogi ad abyrgdarkennd og sjalfstedu vinnuframlagi.
Einstaklingum og teymum er uppélagt ad bera abyrgd & eigin frammistédu. bad leidir til
bess ad fylgjendur gera sér betur grein fyrir pvi til hvers er etlast af peim. Pad kemur sér
vel beadi fyrir einstaklingana sjalfa og skipulagsheildina. Péatturinn fyrirgefning
(foregiveness) near til heefni leidtogans til ad geta sett sig i spor fylgjenda og vera
medvitadur um bakgrunn peirra. Snyst einnig um hlutkennd og ad geta fyrirgefio.

Mikilveegt ad leidtogi nai ad skapa umhverfi sem einkennist af trausti og ad folkid
finni ad pad sé rymi til ad gera mistok, ad peim verdi ekki hafnad. patturinn hugrekki
(courage) snyst um pad ad risa gegn gomlum rétgronum starfsvenjum, pad pykir
naudsynlegt svo svigram sé fyrir nyskdpun og nyjungar (van Dierendonck og Nuijten,
2010). Samkvemt Greenleaf (1970/2008) er hugrekki, mikilvaegur eiginleiki sem greinir
pjonandi leidtoga fra O0drum leidtogastilum. Patturinn &reidanleiki (authenticity) er
natengdur pvi ad vera samkvaemur sjalfum sér. bjonandi leidtogi er trar og samkvaemur
sjalfum sér. I paettinum audmykt (humility) er 16gd ahersla & ad enginn er 6skeikull og ad
menn séu mannlegir og geti gert mistok. Allir hafi veikleika og bui yfir styrkleikum.
Leidtogi gerir sér grein fyrir sinum takmoérkum og leitar rada annarra sem hafa tiltekna
bekkingu & pvi sem hann hefur ekki. Ad lokum er pad patturinn radsmennska
(stewardship). Leidtogi er tilbdinn ad bera abyrgd i vidara samhengi og syna pjonustulund
i stad pess ad stjorna sjalfsmidad. R&dsmennska er naskyld pattum eins og samfélagslegri
abyrgd, tryggd og hopefli. bessi eiginleiki lysir sér helst i pvi ad leidtoginn veit hver hann
er og skuldbindur sig i pagu almennings og einstaklinga umfram eigin hagsmuni.

I samanburdi vid adra malikvarda leidtogamennsku syndi ytra réttmeeti meelitaekisins
fram & ad naudsynlegt er ad hafa alla atta peettina i peim tilgangi ad meela pjénandi forystu
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i allri sinni breidd. I 1j6s kom talsverd skérun vid tengda leidtogastila eins og sidferdilega
forystu, nédarleidtoga og néandarleidtoga LMX (leader member exhange). Van
Dierendonck og Nuijten (2010) benda & ad vid pvi hafi matt buast vegna pess hve hugtokin
eru vidtek. Maliteekid hafi vissulega adgreiningarréttmeeti og aukid gildi. Samkveemt van
Dierendonck og Nuijten eru prir peettir i SLS meliteekinu; abyrgd, hugrekki og
fyrirgefning ny vidbét og hafa ekki verid i 6drum maliteekjum pjonandi forystu en ad
beirra mati reynast peir naudsynlegir til ad n4 utan um hugmyndafredina. Peir benda
jafnframt & ad peettirnir efling (empowerment), abyrgd (accountability) og fyrirgefning
(forgiveness) séu lykilatridi fyrir &hrifarika forystu. Patturinn &byrgd snyst um tilgang,
sjalfstraust og eigin hafni og er taknraenn fyrir pad ad 6dlast sjalfsvirdingu. batturinn
hugrekki er tAknraenn fyrir ad vilja risa upp og berjast fyrir malstad sem einstaklingur truir
a, pratt fyrir gagnryni og métleeti. bjonandi leidtogar eru frumkvodlar i pvi skyni ad peir
pora ad taka Ovenjulegar akvardanir i samraemi vid gildismat sitt og ad ganga & undan med
g60u fordemi hvad sem a dynur, ,,walk the talk® (van Dierendonck og Nuijten, 2010, bls.
264). Einnig benda peir & pad ad geta fyrirgefid sé dmetanlegur eiginleiki einstaklings.
Leidtogar sem geta fyrirgefid beri med sér akvedinn sveigjanleika, hlutleysi, og skilning i
gard fylgjenda. Fyrirgefning stendur einfaldlega fyrir pad ad sampykkja adra eins og peir
eru. Nidurstodur rannsdékna van Dierendonck og Nuijten syna ad SLS melitekid er
areioanlegt og réttmaett og mun varpa skyru ljési a einkenni pjonandi forystu i
skipulagsheildum fyrirteekja og stofnana. bad hafir vel evrépskum adstedum og hefur
reynst beedi areidanlegt og réttmeett i erlendri og islenskri pydingu en pad hefur verid i
notkun a sidustu arum badi hérlendis og erlendis (Sigrun Gunnarsdottir, 2012).

Rannsoknir um pjonandi forystu hér a landi

Hér & landi er starfandi pekkingasetur um pjonandi forystu og a vegum pess er 6flugt
rannséknarsamstarf milli adalleidbeinanda pessara rannsdknar dr. Sigranar Gunnarsdéttur
og Dirk van Dierendonck. I kjolfarid hafa verid gerdar sex kannanir hér & landi & svidi
pjénandi forystu med pad ad markmidi ad na til sem flestra starfshdpa (Alda Margrét
Hauksdéttir, 2009; Erla Bjork Sverrisdottir, 2010; Gudjon Ingi Gudjonsson, 2012; Solveig
Reynisdottir, 2012; bora Akadotir, 2012; og bora Hjorleifsdottir, 2011). bessar kannanir
eru allar lokaverkefni meistaranema til meistaraprofs og voru framkveemdar a vinnustooum
i heilbrigdispjonustu, grunnskélum, i upplysingafyrirteekjum og i Haskdla islands (Sigran
Gunnarsdéttir, 2012). 1 6llum rannsdknunum er varpad ljosi & vidhorf starfsfolks til
einkenna pjonandi forystu medal stjornenda asamt pvi ad skodud eru mdoguleg tengsl
bjonandi forystu og starfsanzgju og einkenna um kulnun i nokkrum tilvikum. Alda
Margrét Hauksdottir (2009) gaf toninn med sinni fyrstu rannsokn medal 65
lifeindafredinga par sem SLS-melikvardinn var pyddur, stadferdur og préfadur og
reyndist hann badi areidanlegur og réttmeetur i islenskri pydingu. Rannsoknin syndi
jafnframt ad lykilpatturinn efling hafdi mesta fylgni vio starfsdnaegju og starfsanagja var i
heild g63. Rannsoknin var fyrsta profraunin & melikvardanum & Islandi og ad mati
hofundar var porf & endurskodun pydingar hans (Alda Margrét Hauksdottir, 2009).
Islenska Utgafa SLS meelitaekisins var notud i annad sinn i meistararannsokn Erlu Bjarkar
Sverrisdottur (2010) medal 146 starfsmanna & hjokrunarsvidi & sjukrahGsum &
sudvesturhluta landsins. T rannsékninni kom fram ad pjonandi forysta maldist ha og haest
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hja hjukrunarfreedingum. Heildarvaegi pjonandi forystu var 4,65 & skala 1-6 og
Iykilpatturinn efling hafdi mestu fylgnina vid starfsaneegju. Reyndar hofou allir peettir
pjénandi forystu markteka fylgni vid starfsanegju og starfsansegja meldist mikil eda
95,7% patttakenda voru anaegdir i starfi. Rannsakandinn komst ad peirri nidurstéou ad
pjonandi forysta er veigamikill pattur i pvi ad studla ad aukinni starfsdnegju og betri
arangri i starfi. Nidurstodur fyrrgreindra rannsokna samraemast nidurstddum
meistararannsoknar boru Hjorleifsdottur (2011) medal 397 stjérnenda i grunnskélum &
Nordurlandi Eystra. pPjénandi forysta meldist ha medal peirra, en heildarveegi pjonandi
forystu var 4,64 & skala 1-6. Starfsanzgja var mikil, 44% voru mjog anaegd i starfi og 51%
aneaego i starfi. Fram kom sterk fylgni milli starfsanaegju og allra patta pjonandi forystu
nema péttinn hugrekkis og lykilpatturinn efling hafdi mesta fylgni vid starfsanaegju. bora
komst ad peirri nidurstédu i rannsokninni ad vel megi sja einkenni pjonandi forystu medal
grunnskolastjérnenda & Nordurlandi og pad studli ad farselu skélasamfélagi.

I nylegri rannsokn Sélveigar Reynisdéttur (2012) medal 94 pjonustustarfsmanna hja
atta upplysingafyrirteekjum, voru kénnud tengsl pjonandi forystu og starfsanagju asamt
tengslum pjénandi forystu og tilfinningalegrar érmoégnunar. Nidurstédurnar syndu ad
heildarveegi pjonandi forystu var 4,46 & skala 1-6. Sterk, jakveed tengsl voru & milli allra
patta pjonandi forystu og starfsanegju og patturinn efling hafdi mesta fylgni vid
starfsanaegju. Starfsdnaegja maeldist nokkud mikil, 82% pétttakenda voru &naegdir eda mjog
aneaegoir i starfi. Nidurstada rannsoknarinnar leiddi auk pess i 1jés ad tilfinningaleg
ormognun er minni ef pjonandi forysta er 6flug medal stjornenda. Sidustu rannsoknir i
pessari umfjollun a islenskum rannséknum undanfarinna missera eru nyjar rannséknir
Gudjons Inga Gudjonssonar (2012) og b6éru Akadoéttur (2012). 1 rannsokn Gudjons kannadi
hann vaegi pjénandi forystu og starfsanaegju asamt pvi ad skoda mun & milli allra svida &
medal 269 starfsmanna & fredasvidum Haskola Islands. Heildarveegi pjonandi forystu var
nokkud hatt, eda 4,19 & skala 1-6. Jakveed, marktaek tengsl voru & milli pjénandi forystu og
starfsanaegju pegar allir lykilpattirnir voru lagdir saman. begar lykilpattir voru skodadir
einir og sér voru pad hugrekki og efling sem reyndust hafa marktek tengsl vid
starfsaneegju og hafdi efling mesta fylgni vio starfsanaegju. b6 ad starfsanaegja meeldist
almennt mikil kom i ljés ad nokkud stor hluti starfsmanna freedasvidanna var 6anaegour i
starfi og hofundur telur astedu til ad efla stjérnunarheetti i anda pjonandi forystu i peim
tilgangi ad auka starfsanaegju i Haskdla islands. Rannsékn péru Akadéttur (2012) medal
588 sjukralida hér & landi styrkir enn frekar framangreindar nidurstédur um tengsl pjonandi
forystu vid starfsanagju, einkum gildi eflingar fyrir vellidan i starfi og til ad draga ur
einkennum kulnunar i starfi. Melitekid SLS reyndist baedi réttmaett og areidanlegt i 6llum
rannsoknunum. | toflu 3 ma sja yfirlit yfir framangreindar rannsoknir sem allar voru
spurningakannanir med lysandi pversnidi.
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Tafla 3. Yfirlit yfir islenskar rannsoknir a pjénandi forystu med SLS meeliteekinu hér & landi

Hofundur
Ar

Tilgangur

batttakendur

Cronbach’s Alpha

Vegi SLS a skala 1-6
Helstu nidurstéour

Alda M Hauksd.
(2009)

Kanna réttmeeti og
dreidanleika SLS
meeliteekisins i
islenskri pydingu og
skoda tengsl pjonandi
forystu og
starfsanaegju

65 lifeindafraedingar

0,908

SLS melitekid reyndist areidanlegt og réttmaett i
islenskri pydingu (heildarveegi pjénandi forystu
var ekki gefid upp i rannsdkninni)

Efling sterkust fylgni vid starfsanagju
64,6% patttakenda reyndust anaegair i starfi
Fyrsta profraun melitaekis i isl. pyd. og pess
vegna er porf & endurskodun & pydingu pess

Erla Bjork Sverrisd.
(2010)

Kanna pjénandi
forystu og tengsl
hennar vid
starfsanagju

146 starfsmenn &
hjakrunarsvidi fjogurra
sjukrahlsa &
sudvesturhluta landsins

0,908

SLS=4,65

Efling sterkust fylgni vid starfsaneegju

95,7% pétttakenda voru &naegdir i starfi
pjénandi forysta er veigamikill pattur i pvi ad
studla ad aukinni starfsanagju og betri arangri i
starfi

péra Hjorleifsd.
(2011)

Kanna pjénandi
forystu og tengsl
hennar vid
starfsanagju

397 stjornendur
grunnskola &
Nordurlandi Eystra

,943

SLS=4,64

Efling sterkust fylgni vid starfsanagju, patturinn
hugrekki var sa eini sem hafdi ekki markteeka
fylgni vid starfsanagju

44% péatttakenda voru mjoég aneegdir i starfi og
51% anagoir i starfi

pjonandi forysta studlar ad vellidan og arangri
allra i skélasamfélaginu

Soélveig Reynisd.
(2012)

Kanna pjénandi
forystu og tengsl
hennar vid
starfsanagju og
tengsl vio
tilfinningalega
6rmognun

94
bjonustustarfsmenn hja
atta upplysingafyrir-
teekjum & [slandi

0,940

SLS=4,46

Sterk jakveed tengsl voru & milli pjénandi forystu
og starfsanagju

Efling sterkust fylgni vid starfsanagju.

82% patttakenda voru anagdir eda mjdg anaegdir
i starfi

Tilfinningaleg 6rmdgnun er minni ef pjonandi
forysta er vid lydi

Gudjon Ingi
Gudjoénsson
(2012)

Kanna vagi pjénandi
forystu og
starfsanaegju og skoda
hvort munur & hvoru
tveggja sé milli svida

269 starfsmenn &
freedasvioum Haskola
islands

0,950

SLS=4,19

Jakvad sterk tengsl voru & milli pjonandi forystu
og starfsanagju

Styrking/efling sterkust fylgni vid starfsanagju
Starfsanaegja var dagaéo, i ljési pess ma auka veg
pjénandi forystu i peim tilgangi ad auka
starfsanaegju

pora Akadottir
(2012)

Kanna vagi pjonandi
forystu og
starfsanagju og
kulnun i starfi

588 sjlkralidar hér &
landi

0,914

SLS=2,96

Meirihluti &naegdur i starfi prétt fyrir mikio alag i
starfi

Efling , audmykt og rddsmennska sterkustu fylgni
vid starfsanagju og kulnuni starfi

Eflandi og styrkjandi framkoma stjérnenda er
likleg til ad draga r tilfinningaproti sjukralida
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Starfsanagja

Starfsanagja er margslungid hugtak og mikid hefur verid um hana reett og ritad einkum
vegna pess ad sterk tengsl hafa komid i ljos & milli hennar og arangurs i starfi (Roelen,
Koopmans og Groothoff, 2008). Samkveemt Ilies og Judge (2003) moétast starfsanagja
einstaklings af persénulegum eiginleikum og ahrifapattum i umhverfi hans. Ymsar
skilgreiningar a starfsanaegju hafa verid settar fram. Munoz de Bustillo Llorente og
Fernandez (2005) skilgreina starfsanagju & pann veg ad raunverulegt vidhorf einstaklings
til starfsins sé i samraemi vid vaentingar hans til pess, pvi meira samreemi sem er & milli
veentinga til starfsins og raunverulegu mati & starfinu pvi meiri er starfsanagja
einstaklingsins. Samkveemt Torrington o.fl. (2005) snyst starfsdnegja um vidhorf og
veentingar starfsmanna til starfa sinna. Vidhorf og ventingar helgast af personulegum
eiginleikum og lifsreynslu en geta verid had breytingum i lifi einstaklinga. Roelen o.fl.
(2008) lysa starfsanaegju sem jakvaedri tilfinningu og vidhorfi gagnvart starfi sinu. Hegt sé
ad lita & starfsanagju sem eitt alhlida hugtak en einnig geti hun endurspeglad anagju
einstaklings med ymisa peetti starfsins. Tatsuse og Sekine (2011) benda & ad pegar skodad
er vinnuumhverfi i alpjédlegu samhengi hafi att sér stad miklar breytingar til hins verra og
i pvi tilliti sé mikilveegt ad skoda hvada peettir pad eru sem draga ur streitueinkennum og
auki starfsanaegju. Undir pessa skodun taka van Dierendonk o.fl. (2009) en peir leggja
aherslu & mikilveegi hlutverks og hegdun stjérnenda i sambandi vid pad hvort starfsmenn
upplifi hvatningu og studning i vinnuumhverfinu. Aherslan & vellidan starfsmanna felst i
ad auka sjalfstaedi og sjalfreedi starfsmanna.

Fjélmargar rannsoknir hafa synt fram a tengsl starfsanaegju vid lidan, streitu og
arangur i starfi. Mikid alag i storfum og samskiptum starfsmanna hefur margvisleg
neikvaed ahrif & starfsanegju og adra starfstengda peetti eins og tryggd vid
skipulagsheildina, fjarvistir og frammistodu (Gunnarsdoéttir o.fl, 2009; Laschinger, Finegan
og Wilk, 2011; Walumbwa, Hartnell og Oke, 2010). Storf i pjonustugeiranum eru
tilfinningalega krefjandi storf, og getur &lagid sem af pvi skapast komid nidur & heilsu og
lidgan starfsmanna. Leidtogar gegna i pessu samhengi veigamiklu hlutverki en jakvaed
tengsl eru & milli gdorar leidtogamennsku og starfsanaegju (Gunnarsdéttir, o.fl, 2009;
Cohrs, Abel og Dette, 2006; Goetz, Campbell, Steinhaeuser, Broge, Willms og Szecsenyi,
2011; Kramer o.fl., 2010). Ppannig synir rannsokn Amadeo (2008) medal 313
hjukrunarfreedinga og hjukrunarstjornenda ad starfsanaegja hefur sterk tengsl vid pjonandi
forystu og alla pa undirpatti hennar sem meeldir voru. Jenkins og Stewart (2010) kdnnudu
einnig vidhorf hjukrunarfreedinga til stjornunar og starfsanegju og skodudu hvort
stjornunarheettir peirra veeru i anda pjonandi forystu. Ppatttakendur voru 251
hjakrunarfraeedingur fra 17 deildum & stérum deildarskiptum sjiukrahtsum i Bandarikjunum.
Helstu nidurstddur voru ad hegdun hjukrunarstjornenda og afstada peirra hafdi ahrif a
starfsanagju. Afgerandi meiri starfsanagja var & deildum med 6flugri pjonandi forystu og
synt var fram a ad ef stjornendur taki mid af tilfinningalegri areynslu/alagi (emotional
labor) einstaklinga, hafi pad umtalsverd ahrif & lidan peirra i starfi. Einn mikilveegasti
eiginleiki hins pjonandi leidtoga sé einmitt feerni hans i ad mata a lausnamidadan hatt
tilfinningalegri areynslu i starfi. bad sé pydingarmikill pattur sem einkum stjérnendur
skipulagsheilda sem fast vio umonnunarstorf purfi ad taka tillit til.
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Starfstengdir peettir

Mikilvegt er ad varpa ljési a samspil patta i vinnuumhverfinu sem leida af sér gdda
utkomu fyrir sjuklinga, starfsmenn og heilbrigdisstofnanir en samkveemt fyrri rannséknum
hafa ahrif pessara patta a gaedi og 6ryggi sjuklinga i heilbrigdispjonustunni verid vanmetin
0g sama a vid um gildi studnings stjornenda (Aiken, Clarke og Sloane, 2002; Kramer o.fl.,
2010). 1 nyrri umfangsmikilli pversnidsrannsokn Aiken o.fl. (2012) & 33.659
hjakrunarfreedingum og 11.318 sjuklingum i 12 16ndum i Evrépu og i Bandarikjunum kom
fram ad beett vinnuumhverfi sé lagkostnadarstefna til ad standa vord um geedi og 6ryggi i
heilbrigdispjonustu. Nidurstédur bandariska hluta rannséknarinnar syna ad vinnuumhverfid
burfi ad vera gott til pess ad betri ménnun i hjukrun studli ad betri umdnnun sjuklinga.
Fjolmargar rannsoknir hafa varpad ljési @ sambandi milli pess hvernig einstaklingur
upplifir vinnuumhverfi sitt og hve vel hann leysir starfid af hendi. paer hafa ennfremur
varpad ljosi & ad vinnuumhverfid hefur mikla pydingu fyrir lidan starfsfolks og of mikid
vinnualag hefur neikvaed ahrif a gedi pjonustu (Kramer o.fl.,, 2010). Mikilveegt er ad
stjornendur fai upplysingar fra starfsménnum beaedi um hvad sé jakveett og hverju seé
abotavant i vinnuumhverfi peirra og unnid sé sameiginlega ad nyjum leidum og tillégum til
urbota

Marlene Kramer og samstarfsfolk hennar hafa greint akvedna ahrifapeetti og sett fram
viomid um heilsusamlegt vinnuumhverfi sem studlar ad fagmennsku, framudrskarandi
arangri og vellidan i daglegu starfi hjukrunar (Kramer, Maguire og Brewer, 2011). Pau
byggja & umfangsmiklum rannséknum & vinnuumhverfi sjikrahisa undanfarin 30 ar og eru
helstu peettir sem hafa jakvaed ahrif & gaedi pjénustu, lidan starfsfolks og starfsgetu.
Rannsoknir peirra hafa synt ad heilsusamlegt vinnuumhverfi skilar sér i fjarhagslegum
avinningi fyrir stofnunina, minni fjarveru starfsmanna, betri nytingu fjarmagns, laegri
rekstrarkostnadi og skilvirkari heilbrigdispjonustu. bad er pvi til mikils ad vinna ad tryggja
gott vinnuumhverfi heilbrigdisstarfsmanna (Aiken o.fl., 2012; Kramer o.fl., 2010).
Nidurstodur Kramers og samstarfsfolks samraemast einnig fjolmérgum rannsoknum &
svioum hjukrunar og helstu ahrifapeettir heilsusamlegs vinnuumhverfis samkvaemt pessum
rannséknum eru; teekifaeri til starfspréunar, samvinna, neeg ménnun, studningur i starfi og
jafnvaegi milli vinnu og fjélskyldu. (AACN, 2009; Aiken o.fl., 2012; Kramer o.fl., 2010).
Verdur hér fjallad nanar um hvern pessara patta.

Teekifzeri til starfspréunar: Stjornendur og leidtogar gegna lykilhlutverki vid ad hlia
ad starfsumhverfi par sem ytt er undir stédugan leerdém, raunsei er i pessum efnum og
mannaudnum pjoénad (Senge, 1990). I ranns6kn Goetz o. fl. (2011) komu fram skyr tengsl
a milli starfsanaegju og tekifera einstaklings til ad nyta pekkingu og hefileika sina i starfi.
Starfsproun hefur ahrif & hafni hjukrunarfreedinga og starfsanagju og er pvi mikilvaegt
teekfeeri til ad auka festu i starfi og til ad tryggja negan mannafla (McGillis, Waddel,
Donner og Wheeler, 2004). Samkvaemt rannsokn Swearingen og Liberman (2004) leggur
pjonandi leidtogi sig fram vid ad bera kennsl & sérstaka hafni hvers og eins og beinir
starfspréun i farveg i samraemi vid dhuga og heefni starfsmannsins. betta felur i sér ad hann
setur starfsmenn i pannig verkefni ad ahugi peirra og styrkleiki fai notid sin. Undir pessi
sjonarmid tekur Whetstone, (2002) en hann bendir & ad i hugmyndum Greenleaf
(1970/2008) um pjonandi forystu sé ahersla & einstaklinginn par sem 16gd er lykilahersla a
réttindi og mikilveegi hvers og eins. Ad mati (van Dierendonck, 2010) byggir pjonandi
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leidtogi upp pekkingarfyrirteeki par sem hver og einn starfsmadur er mikilveegur og ein
helsta pekkingaraudlind skipulagsheildar.

Samvinna: Downs (2007) bendir & ad stjornunarstill sem hvetur til samvinnu og par
sem hugad er ad gildismati allra starfsmanna, likt og einkennir pjénandi forystu, efli
starfsanegju medal starfsmanna en vida i fyrirtekjum og stofnunum par sem slikur
stjornunarstill rikir er aukin starfsanagja og meiri tryggd vid skipulagsheildina. Majmudar,
Jain, Chaudry og Schwartz (2010) benda & ad brynt sé ad leggja &herslu & mikilvaegi
samstarfs i ndmi heilbrigdisstarfsmanna. Skilningur & hlutverki og markmidum samvinnu
geti verid &botavant, einkum medal lekna. par af leidandi sé skortur & markvissri og
heildreenni samvinnu i heilbrigdispjonustu. Rannsékn Garber, Madigan, Click og
Fitzpatrick (2009) & vidhorfum hjukrunarfredinga, leekna og unglaekna til samvinnu og
bjonandi forystu leiddi i ljés ad samvinna maldist heast hja hjukrunarfreedingum en
meeldist samt pé nokkud ha hja éllum hépunum. beir &lykta ad i natima heilbrigdispjonustu
burfi ad leggja meiri aherslu & samvinnu til ad tryggja geedi pjonustunnar. Nidurstédur
rannsoknar Gunnarsdottur o.fl. (2006) & starfsumhverfi LSH medal 695 hjdkrunarfreedinga
styrkja enn frekar mikilveegi samvinnu, en paer syna ad arangursrik leid ad gédri Gtkomu
starfsmanna og sjuklinga er efling samvinnu heilbrigdisstarfsmanna eda med 6drum
ordum; gott samstarf er dyrmeett fyrir starfsanagju og gaeda pjénustu.

Neg monnun: Margar rannsoknir syna fram a ad sterk tengsl eru & milli moénnunar i
hjakrun og gaeda pjonustu, god monnun i hjakrun er sérstaklega mikilveeg i 1jési pess ad
auknar krofur eru gerdar til heilbrigdispjonustu og horft er fram & skort &
hjakrunarfreedingum i nainni framtid, en énaeg mdénnun er talin 6gna 6ryggi og gedum i
heilbrigdispjonustu (Aiken, Clarke, Sloane, Sochalski og Silber, 2002; Aiken og Buchan,
2008; Aiken o.fl., 2012; Jenkins og Stewart, 2010; Kramer o.fl., 2011, Laschinger o.fl.,
2011; Registered Nurses Association Ontario Canada, 2008). bratt fyrir gildi ménnunar
fyrir geedi heilbrigdispjonustu verdur sa pattur ekki skodadur nanar i rannsékninni sem hér
um raedir.

Studningur og hvatning i starfi: Kreitner (2007) bendir & ad hvatning sé salfélagslegt
ferli sem feli i sér atferli par sem einstaklingur finnur fyrir &kvednum tilgangi og stefnu.
Hvatning hefur mikid gildi fyrir heilbrigdisstarfsmenn, peir eru feerir um ad takast & vio
hvada verkefni sem er og & hvada vettvangi sem er, ef peir njéta studnings og hvatningar
stjornenda (Kramer o.fl., 2010; Kramer o.fl., 2011). Swearingen og Liberman (2004)
leggja aherslu a ad ef starfsmenn finni fyrir hvatningu i starfi skili pad sér i betri pjonustu
og auki likur & ad skjolstedingar haldist anaegdir og heilbrigdir. I rannsokn Neubert,
Kacmar, Carlson, Chonko og Roberts (2008) var kannad samband & milli hegdunar
leidtoga og hegdunar starfsmanna i 250 manna Urtaki med aherslu & tveer stefnur i
leidtogafreedum; pjonandi forystu og forystu sem snyr ad markmidasetningu og arangri.
Nidurstddur peirrar rannsoknar syna ad pjonandi leidtogi hvetur frekar starfsmenn til ad
leggja aherslu & eigin velferd, ad proast i starfi og na fram markmidum sinum.

Jafnveegi & milli vinnu og fjélskyldu: Hjukrunarfredingar hafa bent & ad peir vilji
finna betra jafnvaegi 4 milli vinnu og fjolskyldulifs. T rannsoknaryfirliti Registered Nurses
Association Ontario Canada (2008) koma fram sterkar visbendingar um ad mikill
avinningur hljétist pegar tekst ad finna gott jafnveegi & milli fjélskyldulifs og vinnu. Ma par
nefna aukna starfsdneegju, minnkun &hrifapatta streitu og kulnunar og bett heilbrigdi
starfsmanna.
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pjonandi forysta innan hjukrunar og gadi pjénustu

Vidhorf og eiginleikar sem birtast i pjonandi forystu eiga talsverda samsvorun vid
hugmyndafraedi hjukrunar og fyrir paer sakir pykir hun eiga vel erindi innan hjukrunar sem
og i heilbrigdispjonustunni allri (Neill og Saunders, 2008). 1 bok sinni Servant leadership
in nursing fjallar O" Brien (2011) um sameiginlega petti hugmyndafreedi pjoénandi forystu
og hugmyndafradi i hjukrun. Til deemis nefnir O" Brien ad einkenni pjonandi forystu, svo
sem hlustun og ad vera talsmadur fylgjenda séu nakvemlega pad sem hjukrunarstarfid
snyst um en markmid pess er ad standa vérd um reisn og virdingu sjuklinga og hlusta eftir
porfum peirra. Starfsmenn innan hjdkrunar eru pjonar skjolsteedinga sinna, starfid felst
ekki i pvi ad lata pjéna sér heldur ad pjona 6drum og ad hjukrunarstarfid sé fyrir marga
akvedin kollun i pvi samhengi ad inntak starfsins hofoi til einstaklingsins. Vidurveeri sitt
hafa hjukrunarfraedingar af pvi ad hlta ad, vera til stadar og hjalpa sinum skjélsteedingum
til betri vegar eda eins og Greenleaf ordadi pad ,peir eru pjonar fyrst“ (Greenleaf,
1970/2008). O” Brien bendir hins vegar & ad gera purfi pjonandi forystu i hjukrun betri
skil i visinda- og freedilegri umraedu, einkum innleidingu hennar i starfsemi hjukrunar og
almennt i heilbrigdispjénustu.

Einn peirra sem fjallad hefur um pjénandi forystu i hjukrun er Downs (2007) en hann
telur ad pjonandi forysta sé motvaegi vid hefobundnar, gamaldags stjérnunaradferdir og sé
st forysta sem heilbrigdispjonustan purfi & ad halda i dag, hin hvetji til samvinnu og
sameiginlegrar akvordunartoku. Hann leggur aherslu a ad hjakrunarstjornendur verdi
frumkvoolar i ad innleida pjénandi forystu. beir geti gegnt pydingarmiklu hlutverki i ad
hafa ahrif & samstarf og samskipti og ad edli samskipta innan skipulagsheilda velti gjarnan
& peim (Chan o.fl., 2011; Downs, 2007). Med g6dum studningi og bjargradum mota
hjukrunarstjornendur heildarstefnu hjikrunarstarfsins (Laschinger o.fl, 2011). i raun séu pd
allir starfsmenn innan hjakrunar leidtogar i peim skilningi ad peir veita sjuklingum,
fjélskyldumedlimum og jafnvel kliniskum nemendum i hjukrun pjénustu med pvi ad hlda
ad og bera umhyggju fyrir peim (O"Brien, 2011).

FIOkid og Osveigjanlegt fjarmalakerfi virdist oft vera fylgifiskur faglegra
skipulagsheilda i heilbrigdispjonustu og er ad aliti Schwartz og Tumblin (2002) helsta
hindrunin i pjonustunni. Landslag i heilbrigdispjénustu hefur breyst mikid & sidustu arum,
tengt breyttu efnahagsastandi og stjornskipulagi. Slikar breytingar hafa tilhneigingu til ad
auka alag svo um munar i samskiptum og samstarfi starfsmanna en pratt fyrir
efnahagsprengingar eru gerdar auknar krofur um goda frammistodu (Germain og
Cummings, 2010). Jim Collins (2005) kemur med athyglisvert sjénarmid i pessu samhengi.
Stofnanir og fyrirteeki munu avallt bda vid breytingar, erfidar adsteedur og kerfisvillu en
bad sem skiptir mestu mali er hvada leidir fyrirteeki og stofnanir kjési ad fara hér og na til
ad bua til ,.fullan vasa“ af framarskarandi arangri (Collins, 2005, bls 30). I gjorbreyttu
starfsumhverfi eru breyttar aherslur i verkefnum i heilbrigdispjonustu. Brynt er ad vinna ad
verkefnum sem taka mid af slikum breytingum og kanna hvada adferdir skila arangri
(Sigrun Gunnarsddttir, 2010). Joseph (2007) bendir & ad einn af lykilpattum gédrar Utkomu
i heilbrigdispjonustu sé heilsusamlegt starfsumhverfi par sem studlad er ad pvi ad na
settum markmidum og ad markmid skipulagsheildar séu i samraemi vid markmid og gildi
stofununarinnar. Markmid eins og ad studla ad nagri moénnun, ad naeg sérpekking sé til
stadar og ad rekstur sé innan fjarramma. Auk pess ad pad sé studlad ad 6ryggi og heilsu
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starfsmanna og ad stjornendur hvetji til samvinnu allra ad sému markmidum. Til ad hlda
ad hjukrunarstéttinni og til ad tryggja neega ménnun hjukrunarfraedinga er brynt ad horfa til
vinnuumhverfis og par geta leidtogar i hjukrun gegnt veigamiklu hlutverki (Aiken o.fl.,
2010; Kramer o. fl., 2010; Sigran Gunnarsdottir, 2006). Swearingen og Liberman (2004)
alita ad stjornunarheettir innan heilbrigdisstofnana séu ad breytast og ad stjornendur innan
hjukrunar séu ad feera sér i nyt marga peetti hugmyndafraedi pjénandi forystu. bjonandi
forysta getur i pessu samhengi verid motsvar vid peirri 6gn sem stedjar ad monnun i
heilbrigdispjénustu en eins og lyst er fyrr i pessu riti, eru megindherslur pjonandi forystu
samkvaemt Greenleaf (1972/2008) ad koma til mots vid parfir starfsmanna, pessi serstaka
ahersla greinir hana fra 6drum stefnum i leidtogafreedum (Mayer, 2010).

Undirstada arangurs sjukrahdsa er 6ryggi og geedi pjonustu, anagja starfsfolks og
anezgja sjuklinga (Aiken o.fl., 2012). Rannsoknir hafa synt ad peettir i fari stjornenda og
vinnuumhverfi séu pungamidja i vellidan starfsmanna og skili sér i gaedum
heilbrigdispjénustu. Gadi i heilbrigdispjonustu eru undir pvi komin ad einstaklingar hafi
adgang ad heilbrigdispjonustu pegar peir purfa & ad halda og hin sé sem best midud ad
pérfum peirra og hun avallt studli ad betri lidan (Swearingen og Liberman, 2004). Ad
traust og traverdugleiki riki innan heilbrigdispjonustunnar eru mikilveeg atridi fyrir lidan i
starfi og geedi pjonustu med pvi 6dlast starfsmenn 6ryggi og eiga audveldara med ad segja
fra pvi sem farid hefur Grskeidid. bannig skapast samvinna par sem opin og hreinskilin
samskKipti eru i fyrirrGmi og stefnt er ad urbotum (Sigran Gunnarsdéttir, 2010). Rannsokn
Sendjaya og Pekerti (2010) syndi ad pjénandi forysta hefur mikid forspagildi fyrir ad traust
riki i fyrirteekjum og stofnununum.

Enn sem komid er hafa ekki margar rannsoknir verid birtar um pjonandi forystu
innan hjukrunar en peim hefur fjolgad og syna tengsl pjonandi forystu og starfsanagju,
asamt pvi ad einhverjar hafa fjallad um pjénandi forystu og gildi hennar til ad draga ar
einkennum kulnunar (Alda Margrét Hauksdoéttir, 2009; Amadeo, 2008; Erla Bjork
Sverrisdattir, 2010 og Péra Akadottir, 2012). bessar rannsoknir auk rannsoknar Jenkins og
Stewart (2010) um gildi pjonandi forystu i stjornun og starfsemi hjakrunar renna styrkum
stodum undir pad ad full astaeda sé ad efla peetti pjonandi forystu innan heilbrigdispjonustu.
pad er til deemis gert med breyttum aherslum i radningarferlinu, préun & stjérnunarhattum
og arangursmati (Jenkins og Stewart, 2010). | bandariskri etnografiskri rannsékn Sturm
(2009) var kannad hvort einkenni pjonandi forystu meetti merkja i samskiptum, hegdun og
stjornun medal starfsmanna heilsugaslu. Nidurstédurnar syna ad aherslan i stérfum
hjakrunarfraedinga i heilsugaslu er ekki einvéroungu ad huga ad pérfum sjuklinga heldur
ad auki porfum allra i fjolskyldu sjuklingsins og pad reynir toluvert & sjalfsteedi peirra i
starfi. Rannsoknin syndi jafnframt ad hjukrunarstjornendur sem hafa hugmyndir pjénandi
forystu i forgrunni studla ad samvinnu og starfsdnzgju og gengur betur ad halda
hjakrunarfreedingum i starfi. Ad auki taka peir mid af porfum hjukrunarfreedinga, hvetja pa
til starfsprounar med pad fyrir augum ad styrkja og efla pekkingu peirra i starfi, pannig sé
velferd sjuklinga i heilsgaslu best tryggd (Sturm, 2009).

Endurteknar rannsoknir erlendis syna ad starfsanaegja a svidum hjakrunar er
dyrmeetur og veigamikill pattur fyrir geedi hjukrunar. Mikilvaegt sé ad hlda ad starfsanaegju
en rannsoknir syna ad ef meirihluti hjukrunarfreedinga er 6anagdur i starfi geti pad 6gnad
gaedum og Oryggi i pjonustu sjuklinga (Aiken, Clarke, Sloane, Sochalski ofl., 2002, Aiken
o.fl., 2010; Aiken o.fl., 2012; McHugh, Kutney-Lee, Cimiotti, Sloane, og Aiken, 2011;
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Kramer o.fl., 2011). Samkveemt rannsokn Sigrunar Gunnarsdéttur (2006) & starfsumhverfi
LSH getur studningur naesta yfirmanns, tekiferi til starfsprounar, samstada og studningur
& vinnustad vegid a mati auknu alagi i starfi hjukrunarfreedinga og ljosmedra og haft
jakveed ahrif & lidan i starfi og geedi pjonustu. Visindalegur grunnur pjonandi forystu er
sifellt ad styrkjast hvad vardar tengsl hennar vid vellidan starfsmanna, &samt godri utkomu
skipulagsheilda (Laub, 2010). Rannsoknir syna einnig ad pjénandi forysta leidir til
valddreifingar, uppbyggilegra samskipta, starfsdnaegju, arangurs i starfi og samfélagslegrar
abyrgdar (Jenkins og Stewart, 2010; Page og Wong, 2000; van Dierendonck, 2010). |
yfirliti American Critical Care of Nursing (ACCN, 2009) um gagnreynda pekkingu um
pbaetti sem studla ad 6ryggi og gedum heilbrigdispjonustu eru settir fram sex ahrifapeettir i
hjakrun og eru peir eftirfarandi: Truverdug forysta, arangursrik akvordunartaka, starfsfolk
er virt ad verdleikum, “raunveruleg” samvinna og fullnegjandi moénnun. Pessir dhrifapeettir
ACCN samrymast nidurstédum nyrra rannsokna hérlendis og erlendis um &hrifapeetti i
starfsumhverfi i hjukrun sem studla ad gaedum og arangri (Aiken o.fl. 2012; Sigrun
Gunnarsdottir, 2005; Kramer o.fl., 2010; Laschinger o.fl., 2011). Margir af pessum
ahrifapattum samrymast grundvallarpattum pjonandi forystu um eflingu starfsfolks og
gagnkveaema vidurkenningu en i pjénandi forystu eru hofd ad leidarljosi skyr gildi eins og
virding, uppbyggileg samskipti eda samtal og sameiginleg akvordunartaka, (Greenleaf,
1970/1982). Skyr gildi sem hver og einn starfsmadur eda patttakandi tekur undir eru
lykilatridi i pvi ad virkja alla hagsmunaadila starfsins og par med arangur i starfi (van
Dierendonck, 2010).
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Kafli 3. Adferdafraeoi

I pessum kafla verdur gerd grein fyrir rannsoknarsnidi og peim rannsoknaradferdum sem
notud voru i rannsokninni. Framkvemd rannsoknar, allt fra patttakendum til greiningar
gagna par medtalin, matsadferd, forpréfun og gagnaséfnun verdur nénar lyst. Auk pess
verdur greint fra réttmeeti og areidanleika &samt rannsoknarsiofraedi.

Rannsoknarsnid

Lysandi, pversnidsrannsékn med fyrirlogn spurningakénnunar. Kannad var vidhorf til
stjornunarhatta, starfsanaegju, starfstengdra patta og gaeda pjonustu.

Val & patttakendum

pydi rannsoknar voru heilbrigdisstarfsmenn & hjukrunarsvidi a FSA, en sjukrahisid er
annad stersta kennslusjukrahls landsins med margar og mismunandi starfsstéttir.
Starfsemi sjukrahdssins er skipt upp i pra klinisk svid, auk svids fjarmala og er einn
framkveemdastjori yfir hverju peirra (Sjukrahusid & Akureyri, 2012). Val & patttakendum
var fengid med tilgangsurtaki sem felur i sér medvitad val a patttakendum (Sigridur
Halldorsdéttir, 2003). Coyne (1997) bendir & ad i tilgangsuartaki sé leitast vid ad velja pa
vidmalendur sem best henti markmidum rannséknar. beir einstaklingar sem valdir eru i
urtakio bai pannig yfir vidtekri pekkingu & vidfangsefninu. Til ad auka moguleika &
fjolbreytileika og breidd Grtaks voru valdir allir starfandi hjukrunarfraedingar, sjukralidar,
millistjornendur og ljosmadur & hjukrunarsvidi a FSA, samkvemt starfsmannalista i
oktober 2011. Leyfi fyrir rannsdkninni fékkst hja sidanefnd FSA (sja vidauka A- Leyfisbref
fra sidanefnd FSA), framkvemdastjora hjukrunar (sja vidauka B- Kynningarbréf til
framkvaeemdastjora hjakrunar) og framkvaemdastjora leekninga i oktéber 2011 (sja vidauka
C- Kynningarbréf til framkveemdastjora leekninga) dsamt pvi ad rannsoknin var tilkynnt til
persénuverndar, tilvisunarnimer er S5423 (sja vidauka D- Svarbréf fra persénuvernd).
Valvidmid voru pau ad patttakendur hefdu formlega grunnfagmenntun sem sjukralidar eda
hjukrunarfreedingar og veru starfandi & FSA i oktober 2011. Utilokadir voru peir sem
skradir voru i leyfi.

Matsaofero

Meliteekid var samsettur, fjorpeettur spurningalisti (sja vidauka E- Spurningalisti).
Spurningalistinn n&di yfir peetti sem a&tlad var ad mela vidhorf til starfsanegju,
starfstengdra patta og geeda pjonustu asamt vidhorfum til stjérnunarhatta med aherslum
bjonandi forystu.
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I fyrsta hluta listans attu patttakendur ad leggja mat & vidhorf til stjornunar med
aherslum pjonandi forystu. Spurningarnar voru 30 talsins innan skalans Servant Leadership
Survey (SLS) sem hefur verid margpréfadur og reynst areidanlegt og réttmaett meeliteki
hérlendis og erlendis (van Dierendonck og Nuijten, 2010). | édrum hluta listans attu
patttakendur ad leggja mat & starfsdnaegju og ymissa starfstengda peetti. Spurningarnar voru
16 talsins og voru valdar Ur vidurkenndum og margnotudum spurningalistum og fengnar
med godfuslegu leyfi. Spurningalistarnir voru eftirfarandi:

Islensk Gtgéfa af spurningalista sem heitir NWI-R, sem byggir & svokalladri "Magnet
Hospital” hugmyndarfraedi og hefur verid notadur & LSH og hefur reynst areidanlegt og
réttmeett maeliteeki hérlendis og erlendis. Spurningalistinn er fenginn med godfaslegu leyfi
dr. Sigranar Gunnarsdottur lektors hja HI (Sigran Gunnarsdottir, 2006).

Spurningalisti frad Vinnueftirliti rikisins um lidan, heilsu og vinnuumhverfi starfsfolks
i bonkum og sparisjodum. Listinn er adgengilegur og hefur verid notadur hérlendis og
reynst areidanlegur (Lindstrom o.fl., 2000).

Islensk Gtgafa af senskum spurningalista byggdur & Swedish Demand-Control-
support Questionnarie: (DSCQ) um starfsalag, sjalfsteedi i starfi og studning & vinnustad.
Spurningalistinn hefur verid notadur um arabil og reynst areidanlegur i islenskri Utgéafu
(Sigrun Gunnarsdottir, 2012).

I pridja hluta listans var lagt mat & gaedi pjonustu. Spurningarnar voru fjorar og
snérust um mat patttakenda & geedum peirrar pjénustu sem starfseining peirra a stofnuninni
veitti. Spurning 1 i pessum lid var ar framangreindum spurningalista NWI-R (A) byggdum
a ,Magnet Hospital“ hugmyndafraedinni. Spurningar 2-4 komu ur spurningalista sem
landlaeknisembeettid hefur notad til ad meta gaedi og arangur innan heilbrigdispjonustunnar,
samkvaemt vidurkenndum stédlum um arangursvisa i heilbrigdispjonustu nr. 1148/2008.
Spurningalistinn hefur verid margnotadur og reynst areidanlegur. Hann var fenginn med
goofaslegu leyfi Lauru Scheving Thorsteinsson hja Embeetti landlaeknis. Fjordi og sidasti
hluti listans innihélt bakgrunnsspurningar. Spurningarnar voru fjorar talsins um starfsaldur,
stjornunarstddu, starfsstétt og starfshlutfall. Ahersla var 16gd 4 ad hafa faar
bakgrunnsspurningar svo ekki veeri haegt ad rekja peer til einstakra patttakenda.

Breytur

I megindlegum rannséknum er unnid med breytur, sem eru hvert og eitt pad fyrirbaeri sem
rannsakad er og haegt er ad syna med télum. Breytur geta meelst & mismunandi kvordum og
velja parf tolfreediadferd sem er i samraemi vid pann kvarda sem breytan er meld a
(Amalia Bjornsdottir, 2003). 1 pessari rannsokn var notadur radkvardi (ordinal scale) eda
,Likert skalinn®. { radkvarda eru fyrirbaerin r6dud/flokkud eftir pvi hvort pau hafi meira
eda minna veegi. Helstu einkenni radkvarda eru upplysingar um rod fyrirbaera en ekki er
jafnlangt & milli fyrirbaera. Likert skalinn er algengur radkvardi, hann samanstendur af
ymist fimm eda sex punktum med 6fgagildin, mjog 6sammala ad mjog sammala fra einum
ad fimm eda sex (Amalia Bjornsdottir, 2003). Meldar breytur voru pjonandi forysta,
starfsanagja, starfstengdir paettir og geedi pjonustu. Til ad mela pjonandi forystu voru
notadir atta samsettir paettir r mismunandi spurningum SLS skalans samkvaemt héfundum
skalans (Dierendonck og Nuijten, 2010). Undirpettir pjonandi forystu eru efling,
forgangsrédun i pagu annarra, abyrgd, fyrirgefning, hugrekki, areidanleiki, audmykt og
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radsmennska. | tolfraedilegum Gtreikningi var unnid med meeligildi fyrir hvern undirpéatt
fyrir sig fyrir og pjonandi forystu i heild (allar 30 spurningarnar).

Forprofun spurningalistans

Forpréfun maelitaekis er gjarnan minni Gtfersla a fyrirhugadri rannsékn og er mikilvaegur
pattur alls rannsdknarferilsins. Til ad tryggja ad settum markmidum forprofunar sé nad
burfa adferdir hennar ad vera sambarilegar adalrannsokninni med tilliti til vettvangs
rannsoknar, urtaks, gagnadflunar og drvinnsluadferda. Ef einhverjir hndkrar eda annmarkar
eru a meeliteki rannsoknar eda notkun pess, gefur forprofunin rannsakanda kleift ad gera
Urbeetur &dur en hann leggur meeliteekid fyrir i rannsokninni sjélfri. bannig er studlad ad
gaedum og areidanleika rannsoknar (van Teijlingen og Hundley, 2001).

Gerd var forpréfun & spurningalistanum i pvi augnamidi ad faga adferd og ymis
onnur grundvallaratridi meliteekisins. Forprofunin for fram a Oldrunarheimilinu HIi8,
patttakendur voru 15, fimm sjokralidar, fimm hjokrunarfredingar og fimm
millistjérnendur. Markmid med forprofuninni var ad skoda adferdina vid 6flun gagna, fa
fra patttakendum alit & formi og utliti spurningalistans dsamt skyrleika hans og skilningi &
einstaka spurningum eda hvort ordalagi veeri aboOtavant. Ad auki fa upplysingar um
timalengd svorunar og meta hvort leidbeiningar og kynning & rannsokninni veeru skyrar og
skiljanlegar. Meginnidurstddur forpréfunarinnar syndu ad patttakendur héfou tilhneygingu
til ad sleppa akvednum spurningum. Astedan var helst ad patttakendum fannst erfitt ad
taka afstodu til tiltekinna fullyrdinga um afstddu yfirmanns peirra. bessar tilteknu
spurningar voru allar i fyrsta hluta listans eda i SLS skalanum og pvi ekki unnt ad sleppa
beim eda breyta. Tekid var tillit til pessara athugasemda & pann héatt ad paer spurningar sem
um reedir voru allar settar saman og hafdar aftast i spurningar6d i SLS skalanum. Ad 6dru
leyti komu einungis fram minnihattar athugasemdir og uppferdi rannsakandi
spurningalistann samkveemt pvi fyrir adalrannsoknina.

Gagnasofnun

Ad fengnum tilskyldum leyfum var spurningakdnnun a pappirsformi 16go fyrir
patttakendur i rannsokninni. Rannsakandi setti i postholf patttakenda lokad (innanhdss a
FSA) umslag med kynningarbréfi til patttakanda (sja vidauka F- Kynningarbréf til
batttakanda), spurningakdnnuninni og medfylgjandi innanhldssumslagi. Skila Aatti
spurningalistunum i lokudu innanhasumslagi i innsigladan postkassa a simavakt
sjukrahtssins. Rannsakandi safnadi sidan spurningalistunum saman og geymdi i laestri
hillu. Tveimur vikum eftir fyrirlagningu spurningakdnnunarinnar var sent tolvuskeyti til
aminningar. Spurningakénnunin var 16gd fyrir 259 patttakendur a 17 deildum a FSA i
november 2011. Gagnasofnunin vardi i fjorar vikur. Gognin voru ekki persénugreinanleg.
Rannsakandi og abyrgdaradili rannsdknar hoféu einir adgang ad spurningalistunum. beir
voru geymdir i leestri hirslu og hafdi rannsoknaradili sem sa um framkvemd rannséknar
einn adgang ad peirri hirslu. Tolvutekar upplysingar eftir innslatt gagnanna voru
vardveittar & personulegum télvum rannsakanda sem einn hafdi adgang ad télvunum med
persénulegum lykilordum. Rannsoknartimabil var fra oktober 2011 til mai arid 2012.
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Gagnagreining

Lysandi t6lfraedi var notud til ad lysa tioni, medaltali, midgildi og stadalfraviki gagnasafns.
[ lysandi tolfraedi eru lagdar fram upplysingar um hvad sé demigert fyrir rannsdknargdgnin
sem aflad er og lysir peim mun sem er a einstaklingum innan drtaksins. Toflur og myndir
gegna lykilhlutverki i lysandi tolfreedi og er g6d adferd til ad sja dreifingu breyta (Amalia
Bjornsdottir, 2003). Auk lysandi tolfreedi var beitt alyktunar tolfreedi. Innri areidanleiki
hvers undirpattar og pjonandi forystu i heild var reiknad med alfastudlinum (Cronbach’s
Alpha). Cronbach’s Alpha er algengasta meling innri areidanleika mealikvarda eda skala
og er areidanleiki talinn vidunandi pegar gildi er yfir 0,7, en talinn mjdg godur ef gildi er
yfir 0,9 (Field, 2009). Moguleg tengsl breyta voru athugud med fylgnistudli Spearman’s
(Spearman’s correlation Coefficient), par sem breyturnar i gagnasafninu voru & radkvaroa.
Konnud var fylgni hvers undirpattar og heildar pjonandi forystu vid starfsanagju,
starfstengda peetti og geedi pjonustu. Linulegri adhvarfsgreiningu var beitt til ad kanna
nanar samband breyta sem syndu markteka fylgni i einfoldum fylgniutreikningum.
Nidurstddur voru birtar i texta, t6flum og myndum. Midad vid tolfredilega marktaekni
p<0,05 (Field, 2009). Vid skraningu og greiningu gagna var notast vid tolfraediforritid
Statistical Package for Social Science (SPSS) og naut hofundur velvilja og adstodar
Kjartans Olafssonar lektor vid Haskolann & Akureyri.

Réttmeeti og areidanleiki melitaekis

Réttmeeti er eitt mikilveegasta viomid malikvarda og rannsdkna og lysir pvi hvort verid er
ad mela pad sem etlunin var ad mela (Burns og Grove, 1993; Field, 2009). Hegt er ad
skoda réttmeeti Gt fra nokkrum hugtokum. Areidanleiki stendur fyrir stodugleika meelinga,
p.e. hvort sama nidurstada fast ef maling er endurtekin. Areidanleiki er ein af
grunnforsendum réttmeetis. Ef melingin er gdd pa faest sama malingin aftur og aftur. Vid
rannsoknina var kappkostad ad nota meliteki sem innihélt spurningar sem komin var
reynsla &, hafa adur verid notadar i svipudum rannséknum og reynst réttmaetar og
areioanlegar i islenskri pydingu. bar sem meeliteekid var samsett ar nokkrum listum var
hann vandlega yfirfarinn, stadferdur og reynt var ad samraema ordalag eftir bestu getu.
Eins og adur segir var gerd forpréfun a spurningalistanum med pad ad markmidi ad studla
ad innihaldsréttmeeti hans, skoda hvort spurningalistinn veeri nagilega skyr og skiljanlegur
og til ad meta areidanleika maelitaekisins at fra samraemi svarenda.

Rannsoknarsiofraedi

Ad 6llum likindum er studlad ad trinadi og trausti patttakanda til rannsakanda ef hann sér
ad reétt er ad malum stadid, ad hugsad hafi verid ut i mégulega ahattupeetti og radstafanir
gerdar til ad halda peim i lagmarki (Sigurdur Kristinsson, 2003). Allir sem komu ad
rannsokninni  og pétttakendur rannsoknar fengu upplysingar um rannsdknina i
kynningarbréfi, upplysingar um abyrgd rannsakanda gagnvart patttakendum skilgreind og
aaetlanir um medferd upplysinga. bar kom einnig fram nafn tengilidar rannsakanda. Litid
var svo & ad med pvi ad patttakandi svaradi spurningalistanum hefdi hann sampykkt ad
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taka patt i rannsokninni. Fario var med 61l rannsoknargdgn sem tranadarskjol. Nofn eda
onnur kennileiti voru hvergi skrdd. Tolvutekar upplysingar voru geymdar & télvum
rannsakenda sem peir einir hofou adgang ad med personulegum lykilordum. Afrit af
tolvuteeku gognunum voru geymd i leestri hirslu a skrifstofu rannsakanda a abyrgd hans.
Ollum upplysingum og gdgnum sem tengjast rannsokninni verdur eytt, i sidasta lagi fimm
arum ad verkefna- og greinaskrifum loknum. Vid framsetningu nidurstadna var pess geett
ad ekki veeri mogulegt ad tengja upplysingar vid dkvedna einstaklinga.
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Kafli 4. Nidurstodur

I pessum kafla verdur greint fra nidurstddum Ut fra hinni pripaettu rannséknarspurningu
sem rannsoknin byggdist &: (1) Hvert er vegi pjonandi forystu medal stjornenda a
hjakrunarsvidum FSA? (2) Hver eru vidhorf patttakenda & hjukrunarsvioum FSA til
starfsanagju, annarra starfstengdra patta og geeda pjonustu? (3) Eru tengsl a milli pjonandi
forystu, undirpéatta hennar, starfsanagju, starfstengdra patta og geda pjonustu? Greint
verdur fra nidurstodum i fjorum hlutum. Fyrst koma fram nidurstoour um bakgrunn
patttakenda og vikid ad athugasemdum patttakenda. Pa er sagt fra nidurstddum vardandi
bjonandi forystu og greint fra areidanleikaprofun undirpatta hennar. Pvi nast er lyst
vidhorfum patttakenda til starfsdnaegju, starfstengdra patta og geeda pjonustu. Ad lokum er
lyst sambandi a milli pjonandi forystu og starfsanagju, annarra starfstengdra patta og geda
bjénustu.

patttakendur

patttakendur voru heilbrigdisstarfsmenn & hjukrunarsvidi FSA, par med taldir sjakralidar,
hjakrunarfreedingar, ljésmadur og millistjornendur. Samkvaemt starfsmannalista var um ad
reeda 276 einstaklinga, en par af voru 17 skradir i leyfi. Sendir voru Ut 259 spurningalistar
og fjoldi spurningalista sem skiludu sér voru 154. Audir eda Ogildir voru fimm
spurningalistar og fengust ad lokum 149 listar (59,5% svorun) sem notadir voru vid
gagnagreiningu. Spurningalistinn baud upp & prja svarmoguleika vardandi starfsstétt;
sjukralidi, hjukrunarfreedingur og millistjornandi. Akvedid var ad bjoda ekki upp &
svarmoguleika vid starfsheitid ljosmadur, en i stadinn hafa paer saman i flokki med
hjukrunarfreedingum par sem pear sinna einnig almennum  hjakrunarstérfum.
Millistjornendur voru 12 (8,1%) en vid greiningu gagna reyndist enginn marktekur munur
vera & milli vidhorfa peirra og annarra hjukrunarfredinga og var pess vegna akvedid ad
setja pa saman vid hop hjukrunarfreedinga vid gagnagreiningu. Eins og adur hefur komid
fram var akvedid ad hafa faar bakgrunnsspurningar til ad draga ar likum a ad svor maetti
rekja til einstakra patttakenda. Nokkrir patttakendur svorudu ekki bakgrunnsspurningum
(starf, starfsaldur, starfshlutfall). Tafla 4 synir bakgrunn péatttakenda. Rumlega helmingur
svarenda hafdi starfad lengur en 10 ar. Meirihluti patttakenda voru hjakrunarfredingar eda
pbrefalt fleiri en sjukralidar. Flestir patttakenda unnu 76-100% starf, einn pridji var i
starfshlutfalli 51-75% og feestir voru i starfshlutfalli 50 % eda minna.
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Tafla 4. Starfsaldur patttakenda, starf, starfshlutfall, fjoldi og hundradshlutfall

Fjoldi Hlutfall (%)

Starfsaldur (n=144)

Lengur en 10 &r 82 56,9

10 &r eda skemur 62 43,1
Starf (n=141)

Hjukrunarfredingur 107 75,9

Sjukralidi 34 24,1
Starfshlutfall (n=139)

76-100% 82 59,0

51-75% 45 32,4

50% eda minna 12 8,6

Athugasemdir patttakenda

patttakendur hoéfou pann valkost ad koma & framfeaeri skodunum sinum skriflega i
spurningalistanum. Af 149 péatttakendum voru 16 pétttakendur sem komu med
athugasemdir og flestar attu peer vid fullyrdingar SLS skalans um afst6du yfirmanns peirra
sem var i samraemi vid peer athugasemdir sem komu fram i forpréfuninni. Engar nyjar
upplysingar fengust med athugasemdunum og pvi ekki notadar til gagnagreiningar.

Veegi pjonandi forystu og undirpatta hennar

Gerd var stadfestandi péattagreining a hinum prjatiu spurningum SLS listans, samkvaemt
skiptingu spurninga i atta undirpeetti i 1josi nidurstodu hofunda meelitaekisins (van
Dierendonck og Nuijten, 2010) og peir notadir i greiningu gagna enda um areidanlega
peetti ad reeda samkvemt nidurstodum hofundanna. Til ad gera samanburd vid fyrri
kannanir med SLS meeliteekinu hér & landi var auk pess gerd leitandi pattagreining til ad
kanna skipan spurninga i undirpeetti med peirri adferd. Vegna takmarkads fjolda
patttakenda hér sem takmarkar moguleika vid pattagreiningu voru paer nidurstdédur ekki
nyttar vid frekari Urvinnslu og metid svo ad ekki veeri asteda til ad fjalla nanar um
nidurstddur greiningarinnar. Vegi pjonandi forystu & hjukrunarsvioum FSA var reiknad
pannig ad reiknad var medaltal hvers hinna atta undirpatta samkveemt van Dierendonck og
Nuijten (2010) og einnig reiknad medaltal heildar. Sponnin fyrir hvern patt og heildina var
& bilinu 1-6. Innri areidanleiki meeliteekis var kannadur med areidanleikastudlinum
Cronbach’s Alpha. Tafla 5 synir melinidurstddur vardandi pjénandi forystu, p.e. medaltal,
stadalfravik og midgildi fyrir heildarlistann og hvern patt fyrir sig, auk fjolda svarenda
fyrir hvern patt. Medaltalido var heest fyrir rddsmennsku og legst fyrir hugrekki og
areidanleika. Heildarmedaltal pjonandi forystu var 4,30 og stadalfravik 0,623.
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I toflu 5 koma lika fram nidurstodur areidanleikaprofunar fyrir meelitekid i heild og
hvern patt fyrir sig. Innri areidanleiki maelitaekisins i heild var 0,926, sem samkvaemt Field
(2009) telst mjog dasettanlegur areidanleikastudull Alpha> 0,90 en o6asattanlegur
areidanleikastudull telst Alpha< 0,70. Fimm pettir af atta reyndust samkvemt pvi
areidanlegir, peir voru efling, forgangsrodun i pagu annarra, hugrekki, audmykt og
radsmennska. Areidanleiki pattanna abyrgdar, fyrirgefningar og areidanleika reyndist
minni.

Tafla 5. Undirpettir pjénandi forystu, fjoldi, medaltal, midgildi, stadalfravik og Cronbach’s Alpha

Fjoldi Medaltal Midgildi Stadalfravik  Areidanleika-

Undirpeettir studull
(Alpha)

Heildarmaling & 4,30 4,40 0,623 0,926
Pjénandi forystu
Efling 149 4,49 4,60 0,818 0,888
Abyrgd 141 4,46 4,33 0,923 0,527
Forgangsréoun i 147 4,37 4,50 0,800 0,732
pagu annarra
Fyrirgefning 148 4,51 4,42 1,039 0,527
Hugrekki 133 3,99 4,0 0,965 0,737
Areidanleiki 146 3,99 4,0 0,776 0,555
Audmykt 144 4,0 4,0 0,912 0,925
Ré&osmennska 149 4,60 4,67 0,810 0,706

37



Starfsanagja

Vid mat & starfsanaegju medal patttakenda var notud ein vidtek starfsanagjuspurning eda
fullyrding ,.pegar & heildina litid er ég anaegd(ur) i starfi minu®. Sponn svara var 1-6, par
sem 1 meeldi minnstu starfsanaegju en 6 mestu starfsanaegju. Af 149 patttakenda svorudu 147
bessari spurningu. Tafla 6 synir ad langflestir patttakendur voru anaegdir i starfi, eda
samtals 96% sem voru frekar sammala, sammala eda mjog sammala pvi ad vera anaegair i
starfi sinu. Fair patttakendur voru 6anagdir eda mjog 6anagair i starfi.

Tafla 6. Starfsanegja medal patttakenda, fjoldi og hundradshlutfall

Starfsanagja Fjoldi Hundradshlutfall (%)
Mjog sammala 42 28,6

Samméla 73 49,7

Frekar sammala 26 17,7

Frekar 6sammala 4 2,7

Osammala 2 1,4

Alls 147 100

Pegar starfsanaegja var skodud med tilliti til bakgrunns patttakenda kom i 1jés ad ekki
var marktekur munur & starfsanagju hjukrunafreedinga og sjukralida. Alls voru 48%
hjakrunarfreedinga og 59% sjukralida anagoir i starfi og 30% hjukrunarfreedinga og 26%
sjukralida mjog anagadir i starfi. Midad vid stoduhlutfall voru peir sem voru i stoduhlutfalli
51-70% éanaegdastir i starfi en ekki marktekt &nsegdari en adrir. Litill munur var &
starfsanaegju midad vid starfsaldur. Starfsanagja peirra sem hoéfou lengri starfsaldur eda
unnid i 10 &r eda lengur var heldur meiri en annarra en munurinn reyndist ekki markteekur.

Vidhorf til starfstengdra patta

patttakendur voru bednir um ad leggja mat a nokkra starfstengda paetti med pvi ad svara 15
spurningum sem fengnar voru ur vidurkenndum og areidanlegum spurningalistum og
greint var fra i kafla 2. Spénnin var 1- 6, par sem 1 gaf leegstu einkunn og 6 haestu, en
mismunandi eftir fullyrdingum hvada hugtok voru notud eins og t.d. mjog slem-mjog god
0g mjog Osattur-mjog sattur. Til pess ad einfalda framsetningu nidurstadna ur pessum
pattum var akvedid ad flokka saman spurningarnar i prja meginflokka og par midad vid
freedileg tengsl spurninganna og framsetningu i adurnefndum listum, en ekki var um ad
reeda tolfredilega greiningu & tengslum spurninga innan flokkanna. Flokkarnir voru
eftirfarandi: (1). Viodhorf til starfs og vinnuumhverfis, (2). Vidhorf til starfsprounar og
samvinnu og (3). Vidhorf til starfshvatningar.

Tafla 7 synir vidhorf starfs og vinnuumhverfis. Langflestir toldu ad markmid
starfsins veeru skyr eda samanlagt 94,5% . Ad sama skapi taldi mikill meirihluti ad nyting
fagpekkingar veeri god eda samtals 95,2% og ad peir veeru med gdéda, adladandi og
baegilega vinnuadstddu, samtals 85,7%. P& vildu patttakendur halda i starf sitt, en samtals
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hofou 85,4% ekki i hyggju ad lata af naverandi starfi, en fair i hyggju ad heetta i naverandi
starfi (tafla 7).

Tafla 7. Vidhorf starfsfélks & hjakrunarsviai til starfsins og vinnuumhverfis, fjéldi og hundradhlutfall

Vishorf til starfs o Fjoldi Mjog Sammala Frekar Frekar Osammala Mjog
. . 9 sammala sammala 6sammala 6samm
vinnuumhverfis ala

) % % % % % % %
Eg hef i hyggju ad lata 144 5,6 2,8 6,3 13,2 25,0 47,2
af nGverandi starfi

pegar a heildina er litid

er frekar audvelt ad 147 14,1 33,6 32,9 11,4 3,4 3.4
samreema fjolskyldulif

og vinnu

Vinnuadstada er géo 146 4,8 32,2 37,0 15,8 6,2 4,1
adladandi og peegileg

Markmid starfsins eru 147 17,0 57,8 19,7 54 0 0
skyr

pekking min og 148 21,6 58,1 15,5 4,1 0 0,7
heefileikar nytast vel

starfi

pad er afslappad 147 17,0 42,2 26,5 10,2 3,4 0,7
andramsloft par sem

ég vinn

Tafla 8 lysir nidurstddum um vidhorf til starfspréunar og samvinnu. Patttakendur
matu vidhorf til samvinnu, studnings samstarfsmanna og upplysingafledis almennt
jakveed, en 88,3% patttakenda téldu ad god samvinna veeri vid adrar deildir. Alls toldu
81,5% sig vera anegda med upplysingafleedid & vinnustadnum og langflestir eda 98.0%
matu ad peir fengju stuoning og hjalp med verkefni fra samstarfsménnum. P& voru
samanlagt 70,3% pétttakenda hvattir til starfsprounar en samkvemt mati patttakenda var
teeplega helmingur eda 43,1% frekar 6sammala, 6sammala og mjog ésammala pvi ad slikir
moguleikar veeru fyrir hendi.
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Tafla 8. Vidhorf starfsfélks & hjukrunarsvidi til starfspréunar og samvinnu, fj6ldi og hundradshlutfall

Viohorf til Fjoldi Mjbg Sammala  Frekar Frekar Osammala  Mjog
starfsprounar og sammala sammala  6sammala 6sammala
samvinnu

Starfsmenn eru hvattir % % % % % % %

til starfspréunar, si-og 148 8,1 33,1 29,1 18,9 54 54
endurmenntunar

Méguleikar til

starfspréunar og 144 4,9 24,3 27,8 27,8 11,1 4,2
starfsframa eru fyrir

hendi

GAG0 samvinna er vid 149 12,3 35,6 40,4 9,6 1,4 0,7
adrar starfseiningar

Eg er 4naegd(ur) med

upplysingafleedio a 146 4,1 32,2 45,2 12,3 4,8 1,4
vinnustadnum

Eg fa studning og

hjalp med verkefni hja 147 29,3 52,4 16,3 0,7 0,7 0,7

samstarfsménnum
minum ef ég parf & pvi
ad halda
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Tafla 9 lysir nidurstodum um vidhorf til starfshvatningar. Mikill meirihluti
patttakenda aleit vidhorf til starfshvatningar skipta mali, en samtals ségdu 79,9% ad peir
fengju hvatningu fra naesta yfirmanni til ad taka péatt i mikilveegum akvérdunum og 76,8%
téldu hrds og vidurkenningu vera veitta fyrir vel unnin storf. Meirihluti patttakenda taldi
litla moguleika & stoduhaekkun og litinn studning vera vid nyjungar i umoénnun sjuaklinga,
b.e. samtals 86,1% voru frekar 6sammala, 6sammala eda mjog 6sammala um ad
moguleikar & stoduhaekkun veeru fyrri hendi og 89% frekar 6sammala, 6sammala eda mjog
6sammala um ad studningur veeri vid nyjungar i umoénnun sjuklinga.

Tafla 9. Vidhorf starfsfélks a hjakrunarsvidi til starfshvatningar, fjéldi og hundradshlutfall

Vidhorf til Fjoldi Mjdg Samméla  Frekar Frekar Osammala  Mjog

starfshvatningar sammala sammala  6sammala 6sammala
% % % % % % %

Naesti yfirmadur minn

hvetur mig til ad taka 139 14,4 36,7 28,8 151 50 0

patt i mikilveegum

akvordunum

Hrés og vidurkenning 147 10,2 33,3 33,3 15,0 4,8 3,4

er veitt fyrir vel unnin

storf

Mdoguleikar & 143 0,7 3,5 9,8 21,0 35,0 30,1

stoduhaekkun er fyrir

hendi

Studningur er vid 137 0,7 15 8,8 27,7 46,0 15,3

nyjungar i uménnun
sjuklinga
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Gadi pjénustu

Gedi pjonustu voru meeld med vidhorfum patttakenda & hjakrunarsvidoum FSA (tafla 10).
Teeplega helmingur patttakenda var & peirri skodun ad pjonusta & FSA vari mjog god og
47, 3% toldu hana frekar géda. Faum patttakendum fannst pjonustan hvorki géd né slem.
HIlidsteedu ma sjé i 6drum nidurstédum pessa flokks en almennt voru patttakendur sattir vid
bjonustuna & sinni starfseiningu og téldu ad 6ryggi skjolsteedinga veeri vel tryggt. Vardandi
rétta timasetningu Utskriftar, p.e. hvort sjuklingar séu ad jafnadi Gtskrifadir of snemma, of
seint eda & edlilegum tima mat mikill meirihluti patttakenda pad sem svo ad legutimi eda
medferdaferill sjuklinga veeri heafilegur eins og sja mé i t6flu 10.

Tafla 10. Gadi pjonustu, fjoldi og hundradshlutfall

Viohorf til geeda Fjoldi Hundradshlutfall (%)
pjénustu
Mjog gbo Frekar g6d Hvorki g6d  Frekar slem  Mjog sleem
Almennt séd hvernig né sleem
myndir pu lysa gaedum
pjonustu 148 48,0 47,3 4,7 0 0
Mjog Frekar Hvorki Frekar Mjog
Eg sem fagmadur er satt(ur) satt(ur) satt(ur) né osatt(ur) osatt(ur)
satt(ur) vid pjénustu osattur
sem veitt er & minni
starfseiningu 148 35,8 56,8 54 2,0 0
Mjog vel Frekar vel Hvorki vel Frekar illa Mijog illa
Hversu vel eda illa né illa
telur pa 6ryggi
skjdlstaedinga pinnar 149 29,5 59,6 9,6 1,4 0
starfseiningar/deildar
sé ao jafnadi tryggt
A edlilegum  Heldur Allt of Heldur seint ~ Allt of seint
Telur pu ad sjuklingar tima snemma snemma
séu ad jafnadi
Utskrifadir of seint, of 149 77,8 8,9 3,7 8,1 15

snemma eda &
edlilegum tima
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Samband pjonandi forystu og starfsanagju

Tengsl milli pjénandi forystu og starfsanagju voru skodud med Spearman’s fylgnistudli.
Tafla 11 synir ad jakveed marktek fylgni var & milli allra undirpétta pjonandi forystu og
starfsanagju midad vid tolfredilega marktaekni p< 0.05 (Field, 2009). Fylgni starfsanaegju
var langsterkust vid undirpattinn eflingu en veikust vid undirpéttinn fyrirgefningu. begar
reiknud var heildarfylgni starfsanaegju vid pjonandi forystu kom i ljés sterk, marktaek
jakveed fylgni (r = 0,439, p<0.01).

Tafla 11. Fylgni milli undirpatta pjénandi forystu (Servant Leadership Survey SLS) og vidhorfa til
starfsanagju

Undirpeetttir pjénandi forystu begar & heildina litid er ég anaegd(ur) i
starfi minu

Efling/styrking 0,481**
Abyrgd 0,222**
Forgangsréduni pagu annarra 0,240**
Fyrirgefning 0,184*
Hugrekki 0,308**
Areidanleiki/falsleysi 0,396**
Audmykt 0,269**
Ré&osmennska 0,296**
Heildarmeling & pjonandi forystu 0,439**

Einfold fylgni Spearman *p<0,05 **p<0,01
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Samband pjonandi forystu og starfstengdra patta

Til pess ad skoda samband a milli pjénandi forystu og allra starfstengdu péattanna var
einnig notadur fylgniutreikningur Spearman’s. Tafla 12 synir mismunandi vidhorf til starfs
og vinnuumbhverfis vid pjonandi forystu. Sterkust var fylgni milli undirpattarins eflingar og
fullyrdingarinnar skyr markmid (r = 0,472, p<0,01) einnig var fylgni pessarar fullyrdingar
sterk vid hina undirpettina, nokkud veikari vid undirpattinn forgangsrédun i pagu annarra
(r = 0,238; p<0,01) og ekki var marktak fylgni vid undirpattinn fyrirgefningu. Ad auki var
sterk fylgni fyrir fullyrdinguna um afslappad og paegilegt andramsloft vinnustadar vid
annars vegar eflingu og hins vegar forgangsrédun i pagu annarra. betta samraemist
sambandi vid pjonandi forystu i heild en fylgni var sterkust hvad vardar pessar tveer
umreeddu fullyrdingar vid heildarmelingu pjonandi forystu, sja toflu 12.

Tafla 12. Fylgni milli undirpatta pjénandi forystu (Servant Leadership Survey SLS) og vidhorfa til

starfsins og vinnuumhverfis

Vidhorf til starfsins og vinnuumhverfis

Eg hef i Aheildinaer  Vinnuadstada Markmid  bekking bad er aflappad
hyggjuad  litid er frekar ~ er god starfsins min og og pegilegt
lata af audvelt ad adladandi og  eru skyr hefileikar  andramsloft par
Undirpeettir nGverandi  samrama paegileg nytast vel i sem ég vinn
pjonandi starfi fjolskyldulif starfi
forystu 0g vinnu
Efling 0,233** 0,207** EM 0,472** 0,337** 0,450
Abyrgd EM EM EM 0,321** 0,193* 0,292**
Forgangsréoun  EM 0,277** EM 0,238** 0,256** 0,450**
i pagu annarra
Fyrirgefning EM EM EM EM EM 0,25**
Hugrekki EM EM EM 0,430** 0,204** 0,299**
Areidanleiki 192* 0,185* EM 0,414** 0,248* 0,372**
Audmykt EM 0,172* EM 0,351** 0,297** 0,338**
Radsmennska EM 0,204* EM 0413** 0,285** 0,359**
Heildarmaling  0,187* 0,244** 0,94* 0,478** 0,333** 0,460**
pjénandi
forystu

Einfold fylgni Spearman *p<0,05 **p<0,01 EM= engin marktak tengsl
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Tafla 13 synir fylgni i flokknum starfsproun og samvinna og ad langsterkust var
fylgni fullyrdingarinnar starfsmenn eru hvattir til starfsprounar vid eflingarpéttinn (r =
0,512; p<0,01). Fylgni pessarar fullyrdingar var lika sterk vid pjonandi forystu i heild (r =
0,509; p<0,01). Ad undanskildum pettinum fyrirgefning kom fram fylgni allra undirpétta
bjonandi forystu vid pessa somu fullyrdingu. ba synir tafla 13 ad sterk fylgni var a milli
rdédsmennsku og heildarmalingar & pjonandi forystu vid anaegju med upplysingafledi &
vinnustadnum

Tafla 13. Fylgni milli undirpatta pjénandi forystu (Servant Leadership Survey SLS) og starfspréunar og
samvinnu

Vidhorf til starfspréunar og samvinnu

Starfsmenn  Moguleikar GOd samvinna  Eg er anagd(ur) Eg fe studning og

eru hvattir til  til starfs- er vid adrar med upplysinga- hjalp med verkefni
Undirbeettir sta,rfs— ] préunar og starfseiningar  fl3id a mg r?sl’]"rztiz TZu ot
bjénandi ggo:l:glrj,rm Ztrirfgrrﬁma S?n m]er#i— vinnustadnum g parf 4 pvi ad
forystu menntunar  hendi halda
Efling 0,512** 0,379** 0,390** 0.369** 0,302**
Abyrgd 0,411** 0,319** 0,330** 0,260** 0,267**
Forgangsrédun  0,241** EM 0,206** 0,245** 0,302**
i pagu annarra
Fyrirgefning EM EM 0,217** EM 0,258**
Hugrekki 0,375** 0.314** 0,306** 0,364** 0,291**
Avreidanleiki 0,380** 0,296** 0,240** 0,296** 0,207**
Audmykt 0,455** 0,329** 0,242** 0,396** 0,194*
Radsmennska 0,443** 0,288** 0,320** 0,434** 0,294*
Heildarmeling  0,509** 0,232** 0,380** 0,423** 0,397*
pjonandi
forystu

Einfold fylgni Spearman *p<0,05 **p<0,01 EM= engin marktak tengsl

Tafla 14 synir fylgni milli undirpatta pjonandi forystu og spurninga sem heyra til
starfshvatningar. Fram kom markteek fylgni & milli priggja af fjorum fullyrdingum vid alla
undirpeetti  pjonandi  forustu. Sterkust var fylgnin milli eflingarpattarins og
fullyrdingarinnar naesti yfirmadur minn hvetur mig til ad patt i mikilveegum akvoréunum
(r = 0,663; p<0,01). pessi sama fullyrding syndi markteka fylgni vid alla undirpeetti
bjonandi forystu, en veikust var fylgnin vid undirpattinn fyrirgefningu (r = 0,279; p<0,01).
pa var mjog god marktek fylgni pessarar fullyrdingar vid heildarmelingu a pjonandi
forystu (r = 0,681; p<0,01). Neikvaed fylgni var & milli allra undirpatta fyrir utan
eflingarpattinn vid fullyrdinguna studningur er vid nyjungar i umonnun sjuklinga. Sterk,
marktek fylgni var & milli flestra undirpatta og fullyrdingar vardandi hros og
vidurkenningu. Hins vegar var litil sem engin fylgni a milli undirpatta og fullyrdingar um
moguleika til stoduhakkunar, ad undanskilinni veikri, marktaekri fylgni vio undirpattinn
auomykt (r = 0,169; p<0,05).
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Tafla 14. Fylgni milli undirpatta pjénandi forystu (Servant Leadership Survey SLS) og starfshvatningar

Vidhorf til starfshvatningar

Naesti yfirmadur Studningurer  Hroés og Maoguleikar &
minn hvetur mig vid nyjungar i vidurkenning stoduhaekkun er fyrir
Undirpeettir til ad taka patt i umannun er veitt fyrir hendi
pjonandi mikilvagum sjuklinga vel unnin storf
forystu &kvordunum
Efling 0,663** - 0,415** 0,540** EM
Abyrgd 0,471** -0,400** 0,338** EM
Forgangsréouni  0,483** -0,393** 0.286** EM
pagu annarra
Fyrirgefning 0,279** -0,220** 0,279** EM
Hugrekki 0,453* -0,349 0,302** EM
Avreidanleiki 0,477** -0,376** 0,392** EM
Audmykt 0,509** -0,374** 0,441** 0,169*
Réadsmennska 0,551** -0,407 0,416** EM
Heildarmeling 0,681** -0,487** 0,512** EM

pjonandi forystu

Enfold fylgni Spearman *p<0,05 **p<0,01 EM= engin marktak tengsl

Samband pjonandi forystu og gaeda pjonustu

Tafla 15 synir ad fullyrdingin um o6ryggi skjolstedinga syndi sterkustu fylgnina vid
pjonandi forystu i pessum flokki. Hin hafdi marktaeka fylgni vid fjora undirpeetti. Han var
auk pess eina fullyrdingin af fjorum sem hafdi marktaeka fylgni vid heildarmalingu a

bjénandi forystu

(r=0,219; p<0,01). P& hafdi spurningin um pad hvernig viokomandi myndi lysa gedum
bjonustu markteka fylgni vid undirpéattinn efling (r=0,164; p<0,05). Ekki var marktaek
fylgni & milli annarra fullyrdinga eda spurninga ur pessum flokki um gaedi pjonustunnar
vid heildargildi eda undirpeetti pjonandi forystu.

Tafla 15. Fylgni milli undirpatta servant leadership survey SLS og gaeda pjonustu

Vidhorf til geeda pjénustu

Hvernig myndir pu
lysa gedum peirra

Eg sem fagmadur
er satt/ur vid pa

Telur pt ad
sjuklingar séu ad

Hversu vel ed illa
telur pu ad oryggi

Undirpeettir bjonustu sem veitt  pjonustu semer  skjélstzdinga pinnar  jafnadi Utskrifadir of
pjonandi er & pinni veitt & minni starfseiningar/deildar ~ S€int. of snemma eda
forystu starfseiningu/deild?  starfseiningu/deild  sé ad jafnadi tryggt? & eolilegum tima?
Efling 0,164 EM 0,262** EM

Abyrgs EM EM 0,285** EM
Forgangsréoun i EM EM EM EM

pagu annarra

Fyrirgefning EM EM EM EM

Hugrekki EM EM EM EM

Areidanleiki EM EM 0,197* EM

Audmykt EM EM EM EM

Réaosmennska EM EM 0,209* EM
Heildarmeling EM EM 0,219** EM

pjonandi forystu

Enféld fylgni Spearman *p<0,05 **p<0,01 EM= engin marktak tengsl
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Nanari greining a fylgni breyta

Linuleg adhvarfsgreining var notud til ad kanna nanar hversu ahrifamiklir starfstengdir
peettir veeru fyrir utkomu melinga & pjénandi forystu. Adhvarfsgreining var gerd fyrir
hvern undirpatt pjonandi forystu (had breyta) og peim starfstengdu pattum (6hé&dar breytur)
sem hofou synt markteka fylgni i einféldum fylgniatreikningum. Tafla 16 synir
nidurstdédur adhvarfsgreiningarinnar og mynd 1 synir & myndranan hatt pau tengsl sem
stodu eftir vid adhvarfsgreininguna. Dekkri linur @ mynd 1 tdkna ad fullyrdingin um ad
naesti yfirmadur hvetji starfsmann til ad taka patt i mikilvegum akvoérdunum tengdist par
marktaekt 6llum undirpattum pjonandi forystu. Mynd 2 synir myndraent hvada starfstengdu
peettir hofou marktek tengsl vid heildarmalingu pjonandi forystu, en uatskyringargildi
bessara priggja atrida fyrir pjonandi forystu i heild reyndist vera 54% (R*= 0,543).
Utskyringargildi starfstengdra pétta reyndist lika nokkud hatt fyrir eflingu eda um 58%.
Einnig reyndust starfstengdir peettir hafa talsverd tengsl vid radsmennsku (R* = 0,47), en
utskyringargildi starfstengdra péatta fyrir adra undirpetti pjénandi forystu var minna eda fra
0,9% (mjog litio) til 0,36%.
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Tafla 16. Nidurstédur linulegrar adhvarfsgreiningar fyrir heildarmelingu og undirpeetti pjénandi forystu gagnvart fullyrdingum starfstengdra patta

Fullyrdingar um starfstengda
peetti

Undirpeettir pjonandi forystu

Heild Efling

Abyrgd

Forgangs-
rédun {
pagu annrra

Fyrirgefning  Hugrekki

Areidan-

leiki

Audmykt

Rads-
mennska

Neesti yfirmadur minn hvetur mig til ad
taka patt i mikilvegum ékvérdunum

Eg er anagd(ur) med upplysingafledid
& vinnustadnum

Hros og vidurkenning er veitt fyrir vel
unnin storf

Markmid starfsins eru skyr

pekking min og hefileikar nytast vel i
starfi

pad er aflappad og pagilegt
andrumsloft par sem ég vinn

Starfsmenn eru hvattir til starfsprounar,
si og endurmenntunar

R2

F (df)
p

0,328 0,386

0,108

0,101 0,158

0,118

0,543 0,579
135 136
0,000 0,000

0,392

0,190
129
0,00

0,381 0,295 0,288

0,274

0,265 0,093 0,250
134 136 125
0,000 0,000 0,01

0,273

0,158

0,280
133
0,013

0,315

0,255

0,206

0,357
136
0,017

0,240

0,47

0,204

0,403
137
0,010

R2 atskyringargildi; F (df) fjoldi sem svorudu, p <0,01

48



Undirpeettir pjonandi forystu Fullyrdingar um starfstengda peetti

Naesti yfirmadur minn
hvetur mig til ad taka patt i
mikilvaegum akvordunum

Efling

- Eg er anaegd(ur) med
Abyrgd upplysingafledid &
vinnustadnum

Forgangsrédun
i pagu annarra

Hrds og vidurkenning er
veitt fyrir vel unnin storf

Fyrirgefning

Markmid starfsins eru skyr

Hugrekki
Areidanleiki bgkking min og heefileikar
nytast vel i starfi
Audmykt
y pad er afslappad og
paegilegt andramsloft par
Radsmennska sem ég vinn

Starfsmenn eru hvattir til
starfsprounar, si og
endurmenntunar

Mynd 1. Undirpeettir pjénandi forystu og starfstengdir peettir. Tengsl breyta samkvamt linulegri
adhvarfsgreiningu, dokkar linur vekja athygli & pvi ad ein spurning tengdist 6llum undirpéttunum

Neesti yfirmadur minn
hvetur mig til ad taka pétt i
mikilvaegum akvordunum

Heildarmeeling Eg er anagd(ur) med
pjénandi forystu upplysingafledio &
vinnustadnum

Hrés og vidurkenning er
veitt fyrir vel unnin storf

Mynd 2. Linuleg adhvarfsgreining, -fylgni pjonandi forystu i heild vid fullyrdingar i starfstengdum pattum






Kafli 5. Umreada

Hér verdur fjallad um nidurstddur rannsoknarinnar, peer tulkadar og bornar saman vid fyrri
rannsoknir og fredilegt efni. Dregnar verda alyktanir af nidurstodum og settar fram
hugmyndir um notagildi rannsoknar, asamt tillogum ad framtidarrannsoknum.

Pjonandi forysta & hjukrunarsvioum FSA

Nidurstdéour rannsoknarinnar leiddu i ljos ad pjonandi forysta einkennir stjornun og forystu a
hjdkrunarsvidum FSA og heildarvaegi hennar var nokkud mikid. | samanburdi vid adrar
rannsoknir a pjonandi forystu hér a landi med sama meeliteeki, er heildarvaegid hér po ivid
legra. Undanskilin er rannsokn & veegi pjonandi forystu & fraedasvidum Haskola islands
(Gudjon Ingi Guadjonsson, 2012). Af undirpattum pjonandi forystu meeldist patturinn
radsmennska (stewardship) 6flugastur, en peettirnir fyrirgefning, efling og abyrgd fylgdu
fast a eftir. Pessar nidurstodur eru i allgédu samreemi vid rodun a veegi patta i 6drum
hérlendum rannsoknum (Alda Margrét Hauksdottir, 2009; Erla Bjork Sverrisdottir, 2010;
Gudjon Ingi Gudjonsson, 2012; Solveig Reynisdottir, 2012; pora Akadéttir, 2012 og béra
Hjorleifsdéttir, 2011). Adrir paettir hofou allir svipad veegi eda voru & bilinu 3,99-4,37,
leegstu gildi hofou peettirnir hugrekki og areidanleiki. Verdur hér & eftir sérstaklega fjallad
um pa fjora undirpaetti sem maldust heestir (rddsmennsku, fyrirgefningu, eflingu og
abyrgad) og pa tvo sem maldust leegstir (hugrekki og areidanleika).

Midad vid nidurstddur ma lita svo & ad stjérnendur & hjukrunarsvioum FSA hafi
heildarhagsmuni starfsmanna ad leidarljosi, hafi framtidarsyn og leggi aherslu a ad syna
pjonustulund og samfélagslega &byrgd en petta eru peer aherslur sem felast i
radsmennskupettinum (van Dierendonck og Nuijten, 2010). Ad mati Spears er pad
aherslan & parfir einstaklinga og viljinn til ad pjona sem adgreinir pjonandi forystu fra
60rum leidtogastilum. Leidtoginn er tilbGinn ad axla abyrgd og stjornast ekki af
sjalfmidadri hegdun (Spears, 2010). patturinn fyrirgefning (forgiveness) felur i sér ad
stjornendur eiga audvelt med ad fyrirgefa eda einfaldlega sampykkja adra eins og peir eru
(van Dierendonck og Nuijten, 2010). Ad visu reyndist areidanleikastudull fyrir pattinn
fyrirgefning undir videigandi moérkum og ber pvi ad fara varlega i talkun pessara
nidurstadna. Undir merkjum eflingarpattarins (empowerment) stydja stjornendur vid
starfsumhverfid pannig ad starfsmenn hafi sjalfsteedi, 6dlist proska i starfi, fai taekifeeri til
koma med nyjar hugmyndir og hafi sjalfraedi til ad leysa pau vandamal sem koma upp, an
bess ad peim sé sagt fyrir verkum (van Dierendonck og Nuijten, 2010). Ad bera slikt traust
til starfsmanna er, samkvaemt Autry (2008), ein mikilvaegasta askorun stjornenda en pad
bydir ad stjérnendur purfa ad gefa eftir vald og lata ekki eigin hagsmuni og sjalfselsku rada
for. pad bendir lika til pess ad stjornendur beri pad traust til starfsmannsins ad hann bdi
yfir peirri pekkingu og faerni sem parf til ad hann geti tekid sjalfsteedar dkvardanir og leyst
verkefnin Gtfra faglegu mati. I rannsokn Kramer og Schmalenberg (2008) um sjélfradi,
med patttoku 267 starfsmanna & heilbrigdissvidi, kemur fram ad starfsmenn telja sjalfraedi
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felast i pvi ad fa svigram til pess ad nyta fagpekkingu sina og par med taka sjalfsteedar
akvardanir & eigin abyrgd innan sins fagsvids. | rannsokn Kramer og Schmalenberg kemur
einnig fram ad slikt gangi ekki nema med studningi og hvatningu stjérnenda. Nidurstédur
hér um vegi eflingar benda til pess ad stjornendur hjakrunar & FSA stydji vid sjalfraedi
starfsfolks. Patturinn 4byrgd (accountability) felur i sér ad stjornandi utdeilir verkefnum og
abyrgad til starfsmanna. Nidurstédurnar benda pvi til pess ad slik atridi séu nokkud 6flug i
stjornunarstil & FSA. Hér var p6 areidanleikastudull undir videigandi moérkum, likt og fyrir
pattinn fyrirgefningu og geeti pad vakid spurningar um hversu vel pessi pattaskipting a vid
um hjikrunarstarfsfolk & Islandi. 1 rannsokninni var akvedid ad fylgja pattaskiptingu
hofunda meeliteekisins, par sem Urtakid var ekki ndgu stort til pess ad athuga pattaskiptingu
nanar med greinandi pattagreiningu, en Urtakid parf ad minnsta kosti ad innihalda 300
patttakendur i slika greiningu (Field, 2009).

peer nidurstodur ad velflestir peettir pjonandi forystu meelist af svipudum styrk og
nokkud hair samraemast nidurstodum Swearingen og Liberman (2004) p. e. ad stjérnendur
innan hjakrunar feri sér i nyt marga petti hugmyndafreedi pjonandi forystu. Einnig lita
Swearingen og Liberman svo & ad gamlar hefdbundar stjornunaradferdir séu ad hverfa
innan hjakrunar og ad leidarljosi hafdir stjérnunarheettir sem huga ad hagsmunum heildar,
meiri dreifstyringu og porfum starfsmanna. Nidurstodur hér samraemast einnig skodun
Neill og Saunders (2008) sem benda & ad pjonandi leidtogar liti & starfsmenn sem
samstarfsmenn frekar en undirmenn. Nidurstédurnar méa einnig skoda i 1jési rannséknar
Correia og van Dierendonck (2010) sem synir ad leidtogar sem hlda ad porfum
starfsmanna vinna jafnan ad pvi ad starfsmenn hafi betri tengingu vid inntak og tilgang
starfsins.

pratt fyrir jdkveeda utkomu vardandi pjonandi forystu medal stjornenda &
hjakrunarsvidi FSA mé& greina i nidurstddum rannsdknarinnar morg &hugaverd
vidfangsefni til uppbyggingar & starfsumhverfinu. Til demis komu ekki fram sterk
einkenni i pattunum hugrekki og areidanleiki, peir pettir meldust med laegstu gildin.
Samkvaemt Greenleaf (1970/2008) tengist hugrekki (courage) frumkvaedi vid ad taka upp
nyjar adferdir og ad pora ad fara nyjar leidir pratt fyrir hugsanlegan motbyr i fyrstu. pad
bydir einfaldlega ad pora ad taka af skarid. Russel og Stone (2002) benda & ad fyrst
pjonandi forysta skeri sig frd 6drum stefnum leidtogafreedanna etti ad vera mogulegt ad
greina i sundur pa leidtoga eda stjornendur sem hafa slika sérstoou eda slik
hegdunareinkenni og ad hugrekki sé mikilveegur eiginleiki sem greini pjonandi leidtoga fra
6drum leidtogastilum.

Athygli vekur ad pegar litid er & rannsoknir um pjénandi forystu hér & landi feer
patturinn hugrekki annad hvort leegsta eda nastlegsta gildid af 6llum atta undirpattunum,
nema i rannsokn boru Akadottur (2012). bannig hefur hugrekki leegsta gildid i rannsokn
Erlu Bjarkar Sverrisdottur, med 146 heilbrigdisstarfsmonnum, en var naest haesta gildid i
rannsokn boru Akadottur med 588 sjukralidum. Eigi ad sidur var pad legra en gildi
pattarins hugrekki i pessari rannsokn en almennt voru gildi allra patta i rannsékn Poru
leegri. Hugrekki hefur jafnframt lagt gildi i hollenskri rannsokn van Dierendonck og
Nuijten (2010) med sama meliteeki, 6gn laegri en i pessari rannsdkn, eda 3,61 & mati 3,99.
Erfitt er ad alykta hvad liggur ad baki leegra gildis hugrekkis en annarra patta. Maccoby
(2007) bendir & i bok sinni ,,The leaders we need and what makes us follow* ad stjérnendur
purfi ad vera frumkvodlar sem pori ad hrinda verkum i framkvaemd. | sama streng tekur
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McNeese (1997) en hann bendir & ad hjukrunarstjornendur sem framkvaema, pratt fyrir
gagnryni og moétleeti, taki ahaettu i pvi skyni ad finna nyjar adferdir til umbota. [ eigindlegri
rannsékn Bryndisar Porvaldsdéttur (2008) kemur fram ad hugrekki og hafni i fari
deildarstjéra hjakrunar a Landspitala eru veigamiklir eiginleikar til ad skapa 6ryggi i starfi,
auka starfsanaegju og lagmarka fjarvistir.

Areidanleiki (authenticity) undirstrikar personuleg samskipti milli starfsmanna og
leidtoga sem einkennast af heilindum, triverdugleika og veentumpykju til starfs og
starfsumhverfis asamt pvi ad stjornandinn porir ad tala um eigin takmarkanir (van
Dierendonck og Nuijten, 2010). Pessir undirstodupeettir areidanleika voru ekki &berandi i
nidurstddunum um stjornun hjikrunar & FSA og maldust heldur laegri en adrir peettir
pjénandi forystu. Mdguleg skyring er ad pessi eiginleiki getur krafist pess ad leidtoginn
stigi langt ut fyrir eigin peaegindaramma. Pess ber po ad geta ad maligildi
areidanleikastuduls hér var nokkud undir videigandi morkum. Samkvemt Schwartz og
Tumblin, (2002) reynir & hafni og manngaesku einstaklinga til ad tileinka sér
hugmyndafraedi pjonandi forystu ad fullu. Eigi ad sidur parf ad fara varlega i slikar
stadhafingar an haldbarra skyringa. Patturinn areidanleiki meldist p6é heldur harri hér en
hja van Dierendonck og Nuijten, en heldur leegri en i 6drum islenskum rannséknum (Alda
Margret Hauksdéttir, 2009; Erla Bjork Sverrisdottir, 2010; Gudjoén Ingi Gudjonsson, 2012;
Sélveig Reynisdottir, 2012; bora Akadottir, 2012 og béra Hjorleifsdottir, 2011).

Starfsanaegja

Mikil starfsanagja reyndist vera & hjukrunarsvidum FSA, en einvérdungu 4,1% ségoust
vera 6anagoir i starfi, sem er athyglisvert i 1jési pess erfida arferdis og nidurskurdar sem
rikjandi var a medan a rannsokninni stdd. Hins vegar er pessi nidurstada i samraemi vid
endurteknar rannsoknir hér & landi en paer syna ad starfsanaegja er meiri medal
hjakrunarfreedinga hérlendis en almennt pekkist erlendis (Aiken o.fl., 2012; Erla Bjork
Sverrisdottir, 2010; Jenkins og Stewart, 2010 og Sigrin Gunnarsdéttir, 2006). Nidurstodur
um starfsanagju eru mjog olikar nidurstédum rannsékna i 6drum Iéndum. Til deemis synir
pversnidsrannsokn Aiken o.fl. (2012) med patttoku 95.499 evropskra og bandariskra
hjokrunarfreedinga ad mikill meirihluti  hjokrunarfredinga & sjukrahdsum, &
hjakrunarheimilum og i heimahjukrun var mjog 6anagdur i starfi, fann til kulnunar og var
OGanagour med kjor sin. Erfitt er ad utskyra hvad veldur pessum aberandi landfraedilega
muni, en mogulega ma leita skyringa i mismunandi menningu landanna, pvi almennt
virdist rikja mikil starfsanagja hér & islandi. Ma par nefna ad nidurstédur rannsoknar &
starfsanagju og starfsumhverfi framhaldsskélakennara syna ad storu hlutfalli patttakenda
lidur vel og er anagt i starfi, flestir voru anaegdir med stjérnunarhetti stjornenda og
nokkud anagdir med vinnuadstoduna (Gudrun Ragnarsdattir, Asrin Matthiasdottir og Jon
Fridrik Sigurdsson, 2010). Pessar nidurstddur samramast einnig nidurstédum kénnunar hja
starfsfolki Akureyrarbajar en almennt var starfsfolk bajarins anagt i starfi sinu, konur
voru nokkud anagdari en karlar og aldur hafdi ahrif & &naegju & pann hatt ad med haekkandi
aldri var ad 6llu jofnu meiri anaegja med starfid (Hjordis Sigursteinsdéttir, 2010). Meiri
starfsdneegja med heekkandi aldri feer ekki mikinn samhljom i pessari rannsokn en litill
munur var a starfsanagju midad vio starfsaldur.
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Jafnframt ma leita skyringar starfsdneaegju innan hjikrunar i tengslum vid inntak
hjukrunarstarfsins, eins og fram kom i eigindlegri rannsokn Sigrunar Gunnarsdottur (2006)
sem synir ad hjukrunarfreedingar meta inntak hjakrunarstarfsins mikils og tilfinningin ad
na arangri i starfi vegur pyngra en hinar neikvaedu hlidar pess. Pa kemur einnig fram i
rannsdkn Sigranar Gunnarsdottur ad peir véldu hjukrunarstarfid vegna fjolbreytni pess og
viljans til ad lata gott af ser leida. Hjukrunarfraeedingar seu sattir vid starfsval sitt og starfid
sé pess kostum geett ad bjoda upp & fjoélmarga moguleika, en pad sé einmitt
meginforsendan fyrir starfsanegju hjukrunarfreedinga. Pessi skodun samramist
nidurstédum fyrrgreindrar rannsoknar Poru Akadottur (2012) en paer syndu ad sjlkralidar
eru anagair i starfi pratt fyrir alag i starfi og einkenni um likamleg einkenni fra halsi,
Oxlum og baki. Nidurstodur poru um likamlegt alag sjukralida i starfi samraemist kénnun
Akureyrabajar, en aberandi flestir i hopi sjukralida og éfagleerdra i uménnun i stofnunum
hjd Akureyrarbe toldu starfid likamlega erfitt (Hjordis Sigursteinsdéttir, 2010). bessar
nidurstddur eru einnig i takt vid rannsokn Hallfridar Eysteinsdéttur (2011) um vidhorf
heilbrigdisstarfsfolks til stjornunar & medalstorum sjukrahisum & landsbyggdinni en hin
syndi ad sjukralidar maeldust med meira tilfinningaprot en adrir starfsmenn. pegar litid er
til starfsanaegju sjukralida sérstaklega hér var ekki marktekur munur & starfsdnaegju
sjukralida og hjakrunarfraedinga, hun virtist mikil hja badum hoépunum eins og adur segir.

Rannsoknum ber ekki saman um pad hvort samdrattur og hagraeding i rekstri dragi ur
starfsanaegju. Rannsdknir Grunberg o.fl. (2006) og Wiesenfeld o.fl. (2000) syna ad
nidurskurdur og samdrattur i rekstri draga Ur sjalfsvirdingu stjornenda og starfsanagju.
Rannsoknir hér & landi benda aftur & méti til ad ahrif nidurskurdar hafi ekki vidvarandi
ahrif & starfsmenn, hlutverk millistjéornenda hafi litid breyst og adallega hafi skipulag starfs
0g pjonustu breyst an pess ad pad hafi leitt til mikilla uppsagna (Eirika Gudrun
Asgrimsdottir, 2009; Elis Reynarsson, 2011). Méguleg skyring & mikilli starfsanagju hér
geeti einnig tengst virkri patttoku starfsfolks FSA vid stefnumotun, en stefnumétunarvinna
hofst i lok mai 2011 og var ny framtidarsyn og stefna sampykkt 1. ndvember 2011
(Sjukrahtsio & Akureyri, 2012). Andersson (2009) bendir & ad styrkjandi og hvetjandi
stjornunarhaettir pjonandi forystu med virkri patttoku allra hafi jakveed og eflandi ahrif &
starfsfolk. Einnig ma benda & ad 6nnur atvinnuteekiferi innan hjukrunar eru af skornum
skammti a Akureyri og méa leida likur a0 pvi ad pad eigi einnig sinn patt i ad
hjakrunarfreedingar reyni ad setta sig vid ordinn hlut sem endurspeglist i mati peirra &
starfsanaegju. Munoz de Bustillo Llorente og Fernandez, (2005) benda a starfsmenn hafi
tilhneigingu til ad draga ur veentingum til starfsins pegar peir vita ad fair
atvinnumaoguleikar eru i bodi.

Samband pjonandi forystu og starfsanaegju

Nidurstddur rannsoknarinnar um samband pjénandi forystu og starfsanaegju gefa
visbendingar um ad & hjukrunarsvioum FSA séu til stadar stjornendur sem hlda ad
starfsumhverfinu med studningi, hvatningu og styrkingu og eru upplysandi, veiti
starfsmonnum sjalfredi og sjalfstedi og pad auki ad Ollum likindum starfsanaegju
starfsmanna. Pessi fyrrgreindu atridi virdast lysandi fyrir nidurstddur rannséknarinnar a
sambandi pjonandi forystu og starfsanaegju. Pau endurspegla pattinn eflingu, sem hafdi
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sterkustu fylgnina vid starfsanaegju af o6llum undirpattum pjénandi forystu. Pessar
nidurstodur eru ad 6llu leyti samhljéma hinum islensku rannséknunum og rannsoknum van
Dierendoncks og Nuijten (2010) en i peim 6llum hefur efling sterkustu fylgnina vio
starfsanaegju sem rennir enn frekari stodum undir mikilveegi eflandi, stydjandi og
styrkjandi framkomu stjérnenda og par med gildi pjonandi forystu. bessar nidurstédur
samreemast ad auki fjolmorgum islenskum og erlendum rannsoknum & mikilvegi
uppbyggilegra samskipta (Erla Bjork Sverrisdéttir, 2010; Jenkins og Stewart, 2010; Sigrin
Gunnarsdéttir, 2006 og béra Akadottir, 2012). bannig synir rannsokn Sigranar
Gunnarsdottur (2006) & starfsumhverfi LSH ad stydjandi og styrkjandi samskipti vid naesta
yfirmann leida til teekifeera svo ad hjukrunafraedingar fai notid sin i starfi, studla ad betri
lidan og &rangri i starfi. Nidurstddur rannsoknarinnar & FSA voru pannig samhljoma
nidurstddum rannsoknar a stjornunaradferdum deildarstjora @ LSH um ad eiginleiki
bjénandi forystu, eins og umhyggja gagnvart starfsménnum, hafi afgerandi ahrif &
starfsanegju og dragi Ur einkennum kulnunar (Gunnarsdottir o.fl., 2009). bessar
nidurstédur samraemast einnig rannséknum Dierendonck og Nuijten (2010) um ad peettir
bjonandi forystu seu mikilvaegir til ad efla starfsanaegju og tryggd gagnvart vinnustadnum
og beeta lidan starfsfolks.

Alla jafna var sterkt samband a milli heildarvegis pjonandi forystu og starfsanagju
og allir undirpeettir pjonandi forystu hoéfdu markteka fylgni vid starfsanagju. betta
samraemist flestum fyrri rannséknum a pjonandi forystu hér & landi um gildi uppbyggilegra
samskipta og arangursrikrar forystu (Sigran Gunnarsdéttir, 2012). Fyrri rannséknir syna
tengsl @ milli pess ad ef samskipti eru neikvaed & vinnustadnum auki pad likur & kulnun i
starfi og ad starfsmenn ihugi ad skipta um starf (Geurts, Schaufeli og De Jonge, 1998)
Fyrri rannsdknir hafa synt ad ef framkoma stjérnandans er midur géd gagnvart
starfsmonnum geti pad frekar leitt til pess ad peir hetti i starfi en vegna danaegju med
starfid sjalft eda vinnustadinn (Kramer o.fl, 2010). bessi stadreynd undirstrikar enn betur
mikilveegi farsellar forystu i hjukrun en til pess parf ekki einvéroungu ferni og faglega
heaefni hjukrunarstjérnenda heldur einnig arangursrika forystu.

Starfstengdir paettir

Athygli vekur ad nidurstodur flestra starfstengdu pattanna voru nokkud jakvaedar. Almenna
anagju matti sja i nidurstodum vardandi starf og vinnuumhverfi. Berlega kom i ljos ad
starfsmenn vita vel til hvers er atlast af peim i starfi, pvi yfirgnaefandi meirihluti taldi ad
markmid starfsins vaeru skyr og ad nyting fagpekkingar vaeri god. bessar nidurstddur koma
a4 dvart midad vid rannnsoknir sidustu ara en peer syna ad hjukrunarfreedingar og
sjukralidar verda oft fyrir tofum i vinnu sinni og sinna oft vinnu sem peir telja almennt ekki
falla innan peirra fagsvios (Bylgja Kernested, 2006; Sigran Gunnarsdottir og Helga
Bragadottir, 2012). I vidhorfskonnun & vegum Rikisendurskodunar til stjérnunar og ymissa
patta starfs & FSA i febriar 2011, sem nadi til 370 eda 40% st