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Hugtakið „Servant Leadership“ vakti fyrst athygli mína í náminu á haustönn ársins 2008. 

Nánari eftirgrennslan leiddi í ljós að lítill hópur fólks í íslensku háskólaumhverfi og 

atvinnulífi hefur verið að kynna sér þennan forystustíl og hefur áhuga á að vinna með 

hann með það markmið að skoða hvernig má innleiða þjónandi forystu á íslenskum 

atvinnumarkaði. Ég fann samsvörun með hugmyndum mínum um hvernig forystu á að 

vera háttað í grunninum að þessari kenningu og hugmyndafræðinni á bak við hana. Þess 

vegna valdi ég þjónandi forystu sem áherslu í lokaverkefninu mínu. Val á þýði í rannsókn 

var af áhuga og hentugleika þar sem ég er menntuð lífeindafræðingur og sú starfsstétt 

hefur ekkert verið skoðuð í rannsóknum hér á landi. 
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Útdráttur. 

 

Hér er fjallað um leiðtogakenningar, þjónandi forystu, fræðilegann bakgrunn hennar og 

rannsóknir sem byggja á kenningum um þjónandi forystu. Tilgangur þeirrar rannsóknar 

sem gerð var og fjallað er um hér er að meta hvernig tekist hefur til við þýðingu á 

„Servant Leadership Inventory“  SLI-mælitækinu frá ensku yfir á íslensku.  

SLI-mælitækið er merkilegt fyrir þær sakir að vera nýtt. Jafnframt er verið að forprófa 

það í íslenskri þýðingu í þessari rannsókn sem markar tímamót vegna þess að þetta er 

fyrsta rannsóknin sem gerð er á Íslandi á þjónandi forystu. Hún er líka mikilvæg fyrir þær 

sakir að vera gerð meðal lífeindafræðinga, stétt í íslensku heilbrigðiskerfi, sem hefur ekki 

verið rannsóknarefni áður þótt rannsóknir og mælingar sé hennar aðalstarf. 

 

Þjónandi forysta er ekki ný af nálinni heldur hefur fylgt okkur í gegn um aldirnar. Það er 

hins vegar oft þannig bæði með góða forystu og þjónustu að það er fyrst tekið eftir henni 

þegar hennar nýtur ekki lengur við. Þannig hefur þjónandi forysta hugsanlega oft farið 

framhjá fólki vegna þess að þjónandi leiðtogi sækist ekki eftir heiðri fyrir sjálfan sig. 

Þjónusta hans er ekki framkvæmd til að fá hrós heldur til að samstarfsfólk eða fylgjendur 

vaxi sem einstaklingar, verði heilbrigðari, vitrari, frjálsari, sjálfstæðari og tilbúnir að veita 

öðrum þjónandi forystu.  

Könnun var gerð á þáttum þjónandi forystu við stjórnun á vinnustöðum lífeindafræðinga. 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að þrátt fyrir að mælitækið sé bæði réttmætt og 

áreiðanlegt í íslenskri þýðingu þá er nauðsynlegt að fara betur yfir þýðingu þess áður en 

það verður notað aftur. Sá þáttur þjónandi forystu sem hafði mesta fylgni við 

starfsánægju lífeindafræðinga var efling, Nauðsynlegt er að gera frekari könnun á 

starfshögum stéttarinnar þó svo að starfsánægja 64,6% þeirra sem tóku þátt í könnunni 

mælist á bilinu 4-5 í starfánægju þar sem 1 er mjög óánægður og 5 er mjög ánægður í 

starfi. 
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1 Inngangur 
Þegar eitthvað tekur enda felur það í sér tækifæri á nýju upphafi. Íslenskt efnahagslíf 

hefur beðið skipbrot og nú ríður á að vandað sé til verks við endurreisn þess og 

samfélagsins alls. Öll náttúran lýtur lögmálum og lög og reglur hafa frá upphafi markað 

öllum hlutum þann ramma sem nauðsynlegur er í samfélagi manna á milli. Þegar hús er 

ekki byggt á traustum grunni erfiða smiðirnir til einskis og á endanum fellur húsið. 

Þannig er líka farið með forystu sem er sjálfmiðuð og hyggur ekki að heildarhagsmunum, 

hún varir ekki. Þegar öllu er á botninn hvolft er tilgangur daglegs lífs fólks að eiga 

samfélag hvert við annað og þjóna hvert öðru. Það er oft þannig bæði með góða forystu 

og þjónustu að það er fyrst tekið eftir henni þegar hennar nýtur ekki lengur við. Þannig 

hefur þjónandi forysta hugsanlega oft farið framhjá fólki vegna þess að þjónandi leiðtogi 

sækist ekki eftir heiðri fyrir sjálfan sig og þjónusta hans er ekki framkvæmd til að fá hrós 

heldur til að samstarfsfólk eða fylgjendur vaxi sem einstaklingar, þeir verði heilbrigðari, 

vitrari, frjálsari, sjálfstæðari og tilbúnari til að veita öðrum þjónandi forystu. Fleyg orð 

segja að nauðsynlegt sé að koma rétta fólkinu um borð í bátinn og í rétta stöðu um borð 

til þess að eiga möguleika á metafla. Það er þannig að jafnvel framúrskarandi 

einstaklingar hafna stundum í röngu starfi hjá röngu fyrirtæki eða hjá yfirmanni sem er 

ófær um að leiða fram þær bjargir sem er nauðsynlegar til árangurs. Það er mikilvægt að 

hafa í huga að allir hafa val um að stuðla að breytingu, val um að breyta því sem er á 

þeirra valdi eða einfaldlega að gera ekki neitt. Það er fátt eins slæmt og að vera í 

aðstæðum þar sem hæfileikar fá ekki notið sín og ekkert svigrúm er til að þroskast og 

jafnvel engin hvatning eða hvati til að gera betur.  

 

Þessi rannsókn markar tímamót sem fyrsta rannsóknin sem gerð er á Íslandi á þjónandi 

forystu. Hún er líka mikilvæg fyrir þær sakir að vera gerð meðal lífeindafræðinga, stéttar 

í íslensku heilbrigðiskerfi sem hefur ekki verið rannsóknarefni áður þótt rannsóknir og 

mælingar sé hennar aðalstarf. Tilgangur rannsóknarinnar er að leggja mat á þá þætti sem 

einkenna þjónandi forystu við stjórnun á vinnustöðum lífeindafræðinga og varpa ljósi á 

starfsánægju þeirra og hugsanlega möguleika til úrbóta. Jafnframt er tilgangurinn að meta 

hvernig hefur tekist til með þýðingu mælitækisins frá ensku yfir á íslensku. 

Rannsóknarspurningar eru: 
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− Er SLI mælitækið réttmætt og áreiðanlegt í íslenskri þýðingu? 

− Hvert er vægi þátta þjónandi forystu á vinnustöðum lífeindafræðinga? 

− Hver er starfsánægja lífeindafræðinga? 

 

Könnuninni var gerð á þáttum þjónandi forystu við stjórnun á vinnustöðum 

lífeindafræðinga. Þekking á starfsánægju, menntun og forystu okkar lífeindafræðinga 

skiptir miklu máli til að styrkja stöðu okkar sem fagstéttar og sérfræðinga á sem flestum 

starfssviðum stéttarinnar. Mælitækið sem er notað heitir á ensku „Servant Leadership 

Inventory“ er merkilegt fyrir þær sakir að vera nýtt og jafnframt er það forprófað í 

íslenskri þýðingu í þessari rannsókn. Rannsókninni er ætlað að gefa upplýsingar sem 

skapa tækifæri til úrbóta og stuðla að framförum á forystu í samfélaginu um leið og 

varpað er ljósi á mælitækið í íslenskri útgáfu.  

 

Þegar staðið er frammi fyrir þessum miklu samfélagslegu breytinum eins og þeim sem 

Íslendingar þurfa að takast á við í dag er nauðsynlegt endurskoða siðgæði og að skapa 

meira traust. Aukið vægi og innleiðing þjónandi forystu sem með hugsjón sinni ber hag 

fylgjenda fyrir brjósti er eitt af því mikilvæga sem hægt er að gera til að varða leiðina til 

bjartara og árangursríkara samfélags sem ber hag allra þegna sinna fyrir brjósti í sátt við 

umhverfið. Þess er líka þörf í íslensku samfélagi að henda sumu og endurreisa annað sem 

fengið hefur á sig neikvæða merkingu en á að vera bæði gott og gagnlegt og að lokum 

fagna nýjum hugmyndum og sannreyna þær áður en þær eru samþykktar. Með það í huga 

verður hugmyndin um þjónandi forystu kynnt, frumkvöðull hennar í samtíma og tilkomu 

þjónandi leiðtoga fagnað sem góðum valkosti inn í nánustu framtíð.  

 

1.1 Rannsóknin 

Engar skráðar rannsóknir hafa verið gerðar til þessa á starfsánægju, störfum og 

starfsumhverfi lífeindafræðinga. Þess vegna var áhugavert að leggja spurningakönnun 

fyrir þá starfsstétt. Við rannsóknina var notað mælitæki sem kemur upprunalega frá 

Hollandi og heitir á ensku „Servant Leadership Inventory“ (SLI) (sjá viðauka 1). 

Mælitækið var þýtt frá ensku yfir á íslensku fyrir rannsóknina og mælir átta víddir 
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þjónandi forystu. Þróun og smíði mælitækja í þjónandi forystu hefur verið á höndum 

Bandaríkjamanna til þessa en þörfin á evrópsku mælitæki er talin mikil, þar sem 

Bandaríkjamenn eru taldir hetjugera leiðtoga sína meira en Evrópubúar (Alimo-Metcalfe 

og Alban-Metcalfe, 2005). Starfsánægja var mæld með einni spurningu sem mældi 

heildarstarfánægju (e. single item measure) en rannsóknir hafa sýnt að gagnlegt er að 

meta (e. evaluate) starfsánægju með því að nota eina slíka heildarspurningu (Patrician, 

2004).  

 

1.1.1 Tilgangur rannsóknarinnar 

− að athuga vægi þátta þjónandi forystu á vinnustöðum lífeindafræðinga.  

− að leggja mat á þá þætti sem einkenna þjónandi forystu við stjórnun á 

vinnustöðum lífeindafræðinga í dag og varpa ljósi á hugsanlega möguleika til 

úrbóta.  

− að athuga starfsánægju lífeindafræðinga. 

− að meta hvernig hefur tekist til með þýðingu mælitækisins frá ensku yfir á 

íslensku. 

 

2 Fræðilegur bakgrunnur  
Fjölmargar skilgreiningar á leiðtogahlutverkinu hafa verið settar fram og engin ein 

skilgreining er viðurkennd sem nákvæm skilgreining þess hugtaks. Út frá fræðilegum 

bókmenntum er til fjölbreytt skilgreining hugtaksins leiðtogi, og það er engin ein 

skilgreining sem er viðurkennd sem nákvæm skilgreining þess hugtaks (Burns, 1978). 

Flestallar ráðandi kenningar um leiðtoga bera einkenni bandarískra forystustíla sem ekki 

hefur verið sýnt fram á hvernig gangi að færa yfir á aðra menningu (House og Aditya, 

1997). Í þessu samhengi hafa eldri og meira grundvallaðar kenningar eins og kenningin 

um umbreytingar leiðtogans bent á mikilvægi hlustunar, þakklætis, viðurkenningar og 

eflingar (Bass og Avolio, 1994). Þjónandi leiðtogi (e. servant leader) er á margan hátt 

líkur umbreytingarleiðtoga í ýmsum háttum, t.d. hvað varðar persónulega hvatningu og 

nærgætni að undanskildum þeim áherslumun að þjónandi leiðtogi setur þjónustuna fyrst. 

Þjónustan við fólk tekur yfir markmið skipulagsheildarinnar en þjónandi leiðtogi trúir því 
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að skipulagsheildin hagnist þegar upp er staðið vegna áherslunnar á vellíðan og vöxt 

starfsmannanna sem vinna í skipulagsheildinni (Stone, Russel og Patterson, 2004) 

Kenningin um þjónandi forystu (e. servant leadership) á margt sammerkt með öðrum 

kenningum um stjórnun og forystu. Í stuttu máli má segja að kenningin fjalli um viðhorf 

og aðferðir leiðtoga sem byggja starf sitt á hugsjón um þjónustu. Robert Greenleaf, sem 

er upphafsmaður kenningarinnar í samtíma, leggur áherslu á að árangur fyrirtækisins 

byggi á áhuga stjórnandans á þörfum og velferð starfsfólksins (Greanleaf, 1977). Hér 

verður fjallað um kenningar um leiðtoga, fræðilegan bakgrunn þjónandi forystu og 

rannsóknir sem byggja á kenningunni. 

 

 

2.1 Forysta og leiðtoginn 

Leiðtogar eru ekki leiðtogar nema þeir hafi fylgjendur og árangursrík og farsæl forysta 

ræðst af getu til að hvetja og virkja fylgjendur til að ná markmiði sínu og 

skipulagsheildarinnar (Yukl, 1989). Stogdill heldur því fram að leiðtogastílar séu nærri 

því jafn margir og einstaklingarnir sem hafa leitast við að skilgreina hugtakið (vitnað til í 

Alas, Tafel og Tuulik, 2007).  

Stogdill komst að því í rannsóknum sínum að ákveðin persónueinkenni aðgreina leiðtoga 

frá öðrum. Niðurstöður hans sýndu að persónueinkenni eins og aðlögunarhæfni, næmi 

fyrir félagslegu umhverfi, metnaðargirnd, vilji til að ná árangri, geta til samvinnu, 

staðfesta, traust, vilji til að hafa áhrif á aðra, atorkusemi, sjálfstraust, rósemi og viljinn til 

að axla ábyrgð væru líkleg til að auka leiðtogahæfni einstaklinga. Færniþættir eins og 

getan til að útfæra hugmyndir á árangursríkan hátt, gáfur, sköpunargleði, málamiðlun, 

mælska, þekking á verkefnum, sannfæringarkraftur, skipulag og félagsleg hæfni væru allt 

þættir sem einnig auka líkur á að einstaklingum takist að leiða aðra (Stogdill, 1948). Því 

er það forsenda fyrir góðri forystu að hafa áhuga á fólki og þörfum þess (Ilies, Morgeson 

og Nahrgang, 2005).  

 

Það er gerður greinarmunur á milli leiðtoga sem eru formlega skipaðir, t.d. vegna stöðu 

sinnar innan skipulagsheildar og svo hinna leiðtoganna sem öðlast hlutverkið af öðrum 
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ástæðum, t.d. vegna þess að samstarfsfólk kýs að fylgja viðkomandi án þess að formleg 

staða eða starfstitill krefjist þess. Hér er lykilatriði að gera sér grein fyrir að einstaklingur 

verður ekki alvöru leiðtogi vegna stöðu sinnar eða starfstitils (Bolden, 2004). 

Framúrskarandi einstaklingar taka oft forystu þó svo þeir hafi ekki vald til að segja fólki 

upp eða veita stöðu- og launahækkanir, leiða þeir með þekkingu sinni og skapa orku og 

með því að veita athygli því sem tengir fólk saman. Þeir nota þekkingu sína og áhrif til að 

sannfæra samstarfsfólk um að vinna mikilvæg verkefni. Þeir hjálpa hópnum við að 

mynda skýra sameiginlega sýn og skapa orku og þannig laða að sér fylgjendur. Þeir finna 

aðföng til að ljúka við verkefni og leiða það til enda. Þeir stjórna með því að vera 

fyrirmynd (Kotter, 1996). 

 

Fyrirtækjum sem setja sér gildi sem eru æðri en almennt er talað um í daglegum rekstri 

og ganga fyrir kröfunni um hagnað vegnar betur en þeim fyrirtækjum sem ekki hafa slík 

gildi að leiðarljósi í sínum rekstri. Það hefur verið sýnt fram á þetta í fjölda rannsókna, 

meðal annars í rannsóknum Jim Collins og Jerry I. Porras (1994, 2001). Þeir birtu 

niðurstöður sínar í bókunum „Built to Last“ og „Good to Great“. Þar segja þeir frá 

rannsóknum sínum á langlífum og árangursríkum fyrirtækjum og stjórnendum þeirra. 

Þeir telja það ekki nóg að skapa fyrirtæki sem hefur það að markmiði að hámarka hagnað 

hluthafa heldur má segja að niðurstöðurnar kristallist í því að slíkt fyrirtæki hafi hjarta 

sem slær, einhvern æðri tilgang sem leiðir til góðra verka og árangurs. Stjórnandi 

skipulagsheildarinnar þarf að hafa ákveðna eiginleika til að tryggja farsæld. Hann þarf að 

vera árangursdrifinn, duglegur, heiðarlegur og hugsa fyrst um sjálfan sig sem leiðtoga í 

þjónustu vinnustaðar, samstarfsmanna og samfélags. Samkvæmt niðurstöðum Collins og 

Porras eru fyrirtæki þar sem gildi og framtíðarsýn eru höfð að leiðarljósi einfaldlega mun 

árangursríkari en önnur. Þegar upp er staðið vegnar þeim betur en þeim fyrirtækjum sem 

eru meira hagnaðardrifin. Ástæða velgengni skipulagsheilda sem eru knúnar áfram af 

gildum sínum er sú að gildin og hinn æðri tilgangur eru sterkari drifhvatar til árangurs en 

hagnaðarvonin. Þau veita starfsmönnum meiri innblástur til að taka yfirvegaðri 

ákvarðanir og þeir freistast síður til skammsýnna aðgerða. Þannig má segja að gildin og 

tilgangurinn virki sem ljós í myrkri sem er sett á mælistiku og fær ekki dulist heldur vísar 

veginn þegar erfiðleikar steðja að eða freistingar um skammvinnan hagnað verða í vegi. 
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Skipulagsheildin öll, allir starfsmennirnir þurfa síðan að endurspegla gildin þar sem 

tilgangurinn helgar meðalið (Collins, 2001; Collins og Porras, 2004). 

Það má segja að niðurstöður Collins og Porras eigi sér samhljóm í skrifum Covey (1989) 

þegar hann segir frá því að á meðal átta eiginleika árangursríks leiðtoga sé þjónustulund 

og annað mikilvægt atriði er viðhorf þessara leiðtoga til lífsins sem er köllun en ekki 

starfsframi. Í kölluninni er fólgin tilfinning fyrir ábyrgð og þjónustu og þörf til að leggja 

sitt af mörkum. Árangur næst ekki nema vegna þeirrar byrði sem ábyrgðin, þjónustan og 

köllunin leggur á einstaklinga. Í sumum heimildum er kölluninni bætt við sem ellefta 

eiginleika þjónandi leiðtogans og er þá settur fyrstur (Barbuto og Wheeler, 2006). 

 

 

Zalenznik (1977) aðgreinir leiðtoga og stjórnendur þannig að hann segir leiðtogann vera 

listamann sem notar sköpunargáfuna og innsæið til að leiðbeina sér í gegnum óreiðu á 

meðan stjórnandinn leysi vandamál með hjálp skynsemi og stjórnunar (Bolden, 2004). 

Kotter telur einnig að leiðtogi og stjórnandi sé ekki sama hlutverkið en styðji hvort 

annað. Þó það sé ekki hægt að greina algjörlega á milli leiðtoga og stjórnanda þá eru ekki 

allir sammála um í hverju sá munur er fólginn. Þannig skarast stundum hlutverk leiðtoga 

og stjórnanda. Kotter nefnir þrjá þætti í tengslum við mun á leiðtoga og stjórnanda.  

− Leiðtogar setja stefnuna en stjórnendur sjá um skipulagningu og fjárhagsáætlanir.  

− Leiðtogar fá fólk til að ganga í sömu átt en stjórnendur skipuleggja störf og 

hlutverk starfsfólks.  

− Leiðtogar hvetja starfsfólk til dáða en stjórnendur gegna eftirlitshlutverki og 

lagfæra mistök. 

 Kotter lýsir þessu þannig að stór og flókin fyrirtæki verði að hafa stjórnendur til að halda 

uppi röð og reglu á lykilþáttum eins og gæðum og framlegð vörunnar eða þjónustunnar. 

Leiðtoginn er hinsvegar sá sem sinnir breytingum í því viðskiptaumhverfi sem í dag 

einkennist af mikilli samkeppni og er óútreiknanlegt (Kotter, 2001). 

Mintzberg telur að ekki sé hægt að greina á milli stjórnunar og forystu. Mintzberg 

rannsakaði stjórnendur og komst að þeirri niðurstöðu forysta sé einn af tíu órjúfanlegum 

þáttum stjórnunar og að leiðtogahlutverkið sé eitt af samskiptahlutverkum stjórnandans 

(vitnað til í Luthans, Rosenkrantz, og Hennessey, 1985) 
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Bæði stjórnun og forysta fela í sér að hafa áhrif og í þeim felst að vinna með fólki til að 

ná ákveðnum markmiðum. Bennis og Nanus sögðu stjórnendur gera hluti rétt en leiðtoga 

gera réttu hlutina (Bennis og Nanus,1985). 

Forysta gengur út á að hafa áhrif á aðra og skapa sýn fyrir breytingar. Leiðtoginn er 

sýnilegur og til að vera árangursríkur leiðtogi verður hann að geta lagað stjórnunarstíl 

sinn að aðstæðum hverju sinni. Goleman, Boyatzis og McKee segja að leiðtogar sem eru 

þeirrar skoðunar að tilfinningar eigi ekki heima í atvinnulífinu stofni fyrirtæki sínu í 

hættu. Forysta snýst að stórum hluta um tilfinningar, að vinna með þær og hafa áhrif á 

þær (Goleman, Boyatzis og McKee, 2002).  

 

2.2 Leiðtogakenningar  

Margir hafa sett fram kenningar um leiðtoga. Efnið um hverja og eina kenningu er 

misjafnlega umfangsmikið en miklu meira en þessi ritgerð gefur svigrúm til að fara yfir. 

Hér verða aðeins kynntar stuttlega nokkrar þeirra og endað á kenningu um þjónandi 

forystu sem er aðalinntak þessa rannsóknarverkefnis. 

 

Goleman o.fl. (2002) byggja kenningu sína um leiðtogann á niðurstöðum rannsókna á 

frammistöðu 3.870 leiðtoga sem gerðar voru um allan heim. Þeir telja árangursríka 

leiðtoga ekki treysta á einn stíl til að laða fram það besta hjá sínu fólki heldur beita 

mismunandi leiðtogastílum til skiptis, allt eftir aðstæðum og einstaklingum. Árangur 

leiðtoga mælist í því hvernig þeim gengur að fá annað fólk til að ná árangri. Árangursríkir 

leiðtogar ganga þannig til verks að þeir laga hegðun sína að aðstæðunum hverju sinni og 

velja þannig réttu aðferðina. Fjölbreytileiki leiðtogastíla leiðtogans ræður því hversu 

áhrifaríkur hann er. Goleman o.fl (2002) telur að það séu sex þættir sem hafa áhrif á 

starfsánægju: 

 

- sveigjanleiki og möguleiki til að sýna frumkvæði 

- upplifuð ábyrgð starfsfólks gagnvart fyrirtækinu 

- frammistöðuviðmiðin sem fólk setur sér 

- endurgjöf á frammistöðu og umbunarkerfið 
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- þekking starfsfólksins á stefnu og sýn fyrirtækisins 

- hollusta við hlutverk fyrirtækisins  

 

Leiðtogastílarnir sem Goleman o.fl. (2002) fjalla um eru sex talsins og henta allir í 

vissum aðstæðum. Þeir fyrstu fjórir ert taldir skapa jákvæðan starfsanda en tveir síðustu 

eru taldir skapa neikvæðan starfsanda. 

− Framsýnn leiðtogastíll. Framsýnir leiðtogar hafa sterka sýn og sameina fólk að 

sameiginlegum draumum og markmiðum. Þeir móta og útskýra framtíðarsýnina, 

sannfæra starfsfólkið, setja kröfur og fylgjast með frammistöðu í stærra samhengi. 

Þeir hvetja með bæði styrkjandi og leiðréttandi endurgjöf.  

− Leiðbeinandi leiðtogastíll. Leiðbeinandi leiðtogar tengja það sem starfsmaður vill 

við markmið fyrirtækisins. Þeir hjálpa starfsmönnum að leggja mat á styrkleika 

sína og það sem þeir mættu bæta og hvetja þá til að setja og ná 

langtímamarkmiðum sínum.  

− Hvetjandi leiðtogastíll. Hvetjandi leiðtogar leitast við að skapa gott andrúmsloft 

með því að styrkja tengslin milli fólks. Þeir hafa fólkið í fyrirrúmi og vilja að allir 

séu sáttir og ánægðir. Þeir fá fólk til að vinna saman og reyna að koma í veg fyrir 

ágreining.  

− Lýðræðislegur leiðtogastíll. Leiðtogi sem beitir lýðræðislegum leiðtogastíl virðir 

framlag hvers og eins og skapar hollustu með því að virkja alla. Hann hvetur 

starfsmenn til að taka þátt í ákvörðunartöku, heldur fundi og hlustar á álit allra.  

− Heimtandi leiðtogastíll. Leiðtogi sem beitir heimtandi leiðtogastíl setur háleit og 

ögrandi markmið og sýnir gott fordæmi: Gerið eins og ég, núna. Hann krefst 

framúrskarandi frammistöðu og hefur litla þolinmæði gagnvart slakri 

frammistöðu. Hann á erfitt með að dreifa valdi og ábyrgð og tekur yfir verkefnin 

ef viðkomandi er ekki að skila viðunandi árangri. 

− Skipandi leiðtogastíll. Leiðtogi sem beitir skipandi leiðtogastílnum krefst 

skilyrðislausrar hlýðni: Gerðu eins og ég segi. Hann gefur mikið af skipunum og 

hvetur með því að refsa óhlýðni.  
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Samkvæmt Goleman o.fl. (2002) hafa fjórir fyrstu leiðtogastílanna mjög jákvæð áhrif á 

starfsanda meðal starfsmanna skipulagsheilda en tveir síðustu hafa ekki jákvæð áhrif og í 

sumum tilfellum neikvæð áhrif á starfsandann en eru engu að síður áhrifaríkir og 

nauðsynlegir í vissum aðstæðum.   

 

Höfundar halda því fram að leiðtogar sem eru þeirra skoðunar að tilfinningar eigi ekki 

heima í atvinnulífinu stofni fyrirtæki sínu í hættu. Kenningar Golemans um 

tilfinningagreind hafa átt þátt í breytingum á skilgreiningum þess hvað gerir leiðtoga 

árangursríkan. Rannsóknir hans leiddu í ljós að tilfinningagreind skýrir allt að 90% af 

frammistöðu leiðtoga. Stjórnun fjallar að mjög stórum hluta um tilfinningar, að vinna 

með þær og hafa áhrif á þær og árangur leiðtoga mælist í því hvernig þeim gengur að fá 

annað fólk til að ná árangri (Goleman o.fl., 2002). 

Goleman o.fl. (2002) segja frá kenningu Litwin og Stringer um stjórnun og rannsóknir 

fyrirtækjanna McBer, HayGroup og McClelland. HayGroup, sem er alþjóðlegt 

ráðgjafafyrirtæki, þróaði í framhaldi af því leiðtogapróf sem mælir ofangreinda 

leiðtogastíla og er eitt það vinsælasta bæði í Evrópu og Bandaríkjunum. Prófið byggir 

bæði á sjálfsmati stjórnanda og mati undirmanna á stjórnandanum og er einkar hentugt 

fyrir þjálfun leiðtoga. Prófið mælir helstu atriðin sem bæði örva og hamla frammistöðu 

starfsmanna. Próftaki fær mat á frammistöðu sína á ofangreindum sex leiðtogastílum sem 

Goleman setti fram. Þannig er m.a. hægt að sjá hvort menn noti alltaf sömu golfkylfuna 

og hvort þær golfkylfur sem notaðar eru séu viðeigandi (Goleman o.fl, 2002). 

 

Kenningin um mikilmennið (The Great Man Theory) er oftast rakin til skoska 

heimspekingsins Thomas Carlyle sem var uppi á árunum 1795-1881. Carlyle sagði sögu 

veraldar vera eingöngu sögu mikilmenna (Searing, 1969). Hann taldi að það hefði verið á 

höndum fárra öflugra og frægra manna að móta sameiginleg örlög mannkynsins. Carlyle 

fullyrti að menn fæðist sem leiðtogar en séu ekki búnir til. Hann gerði rannsóknir á fólki 

sem þegar hafði sannað sig sem leiðtogar. Rannsóknarefnið var skoðað m.a. út frá ætterni 

og félagslegri stöðu og af því leiddi að Carlyle dró þá ályktun að forysta hefur eitthvað 

með erfðir að gera. Á þessum tíma var leiðtoginn oftast karlmaður og öll umræða og 

rannsóknarvinna var karllæg (Borgatta, Bales og Couch 1954). 
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Kenningar um persónueinkenni (Trait Theory) var upphaflega sett fram af Gordon 

Willard Allport. Þegar fólk fæðist hefur það fengið í arf persónueinkenni og sum þeirra 

tengjast persónueinkennum leiðtoga og þeir sem eru góðir leiðtogar hafa góða blöndu af 

þessum persónueinkennum. Rannsóknir hans miðuðust við þessar forsendur að fólk erfði 

sérstök persónueinkenni. Því var áhersla lögð á það að finna þessi einkenni með því að 

rannsaka og kortleggja persónueinkenni árangursríkra leiðtoga. Margar rannsóknir hafa 

verið gerðar á persónueinkennum og almennt er talið að þau helstu séu greind                

(e. intelligence), sjálfsöryggi (e. self-confidence), staðfesta (e. determination), ráðvendni 

(e. integrity) og félagsfærni (e. sociability) (vitnað til í Bass, 1990). Margir aðrir hafa sett 

fram kenningar um persónueinkenni, þar á meðal McCall og Lombardo (1983) sem með 

rannsóknum sínum á árangri og mistökum leiðtoga greindu fjögur meginpersónueinkenni 

hjá leiðtogum sem leiddu til þess að leiðtogarnir sem höfðu þau slógu í gegn og 

leiðtogarnir sem höfðu þau ekki fóru út af sporinu. Persónueinkennin eru: 

 Tilfinningalega stöðugur og rólegur (e. emotional stability and composure). 

Leiðtoginn býr yfir rósemi, yfirvegun og sjálfsöryggi, sérstaklega undir álagi.  

 Viðurkennir mistök (e. admitting error). Leiðtoginn viðurkennir mistök í stað 

þess að setja orku í að hylma yfir þau. 

 Góðir samskiptahæfileikar (e. good interpersonal skills). Leiðtoginn á auðvelt 

með samskipti við fólk og gengur vel að sannfæra aðra án þess að beita 

neikvæðum eða þvingandi aðferðum. 

 Vitsmunaleg breidd (e. intellectual breadth). Leiðtoginn hefur breiða þekkingu 

og mikinn skilning á verkefnum og aðstæðum (McCall og Lombardo,1983).  

 

Atferlis- eða hegðunarkenningar (Behavioral Theory). Samkvæmt þeim kenningum er 

hægt að þjálfa menn til að verða leiðtogar, þeir fæðast ekki sem slíkir. Árangursrík 

forysta er byggð á skilgreindri og lærðri hegðun. Þessar kenningar leita ekki eftir 

meðfæddum eiginleikum leiðtogans heldur skoða hvað það er sem hann gerir. Ef það er 

hægt að skilgreina árangur í ljósi hegðunar eða athafna þeirra sem ná árangri á að vera 

auðvelt fyrir aðra að læra af þeim og gera eins. Samkvæmt hegðunar- og 

atferliskenningum er hægt að læra og tileinka sér atferli og hegðun leiðtoga sem opnar 

fyrir möguleika á leiðtogaþróun stjórnenda og leiðtogaþjálfun (Curtis, 2002). Blake og 



18 

 

Mouton settu fram hina þekktu hegðunarkenningu um leiðtogagrindina (e. The 

Leadership Grid) sem samanstendur af tveimur víddum, þ.e. umhyggju fyrir fólki          

(e. concern for people) og umhyggju fyrir framleiðslunni (e. concern for production) sem 

beinir athyglinni að skiptingunni á milli ábyrgðar leiðtogans á verkefnum annarsvegar og 

samskiptum hinsvegar (vitnað til í Stone o.fl., 2004). 

 

Kenningar um aðstæðubundna forystu (e. situational leadership). Margar mismunandi 

aðstæðuleiðtogakenningar hafi verið þróaðar og byggja allar á sömu grundvallar 

tilgátunni en hún er sú að árangursrík forysta verði til þegar aðferðir leiðtogans hæfa 

aðstæðunum sem hann er í hverju sinni. Þeir sem aðhyllast kenningar aðstæðubundinnar 

forystu leggja áherslu á þörfina fyrir sveigjanleikann. Þar sem margir fræðimenn í 

stjórnunarfræðum eru sannfærðir um að engin ein besta leið sé til að vera leiðtogi hafa 

margir þeirra talað máli forystu sem er bundin aðstæðum. Sú kenning sem mest hefur 

verið rannsökuð er kenning Fiedlers (1967). Kenningin byggir á tveimur ótengdum 

þáttum sem ákvarða frammistöðu leiðtogans, þ.e. að hversu miklu leyti aðstæðurnar gefa 

leiðtoganum stjórn og áhrif, og hverjir grundvallar hvatar leiðtogans eru. Fiedler telur að 

annað hvort væru leiðtogar hvattir áfram af verkefnum sínum eða af samskiptum sínum. 

Þeir leiðtogar sem eru hvattir af verkefnunum virðast vera árangursríkir í öfgafullum 

aðstæðum þegar þeir hafa annað hvort mjög litla stjórn eða mikla stjórn á breytum í 

aðstæðunum. Í miðlungs hagstæðum aðstæðum reynast leiðtogar sem eru hvattir af 

samskiptum vera árangursríkari (Fiedler, 1967). 

 

Kenningin um framkvæmdarleiðtogann (e. transactional leadership). Burns (1978) setti 

fram kenningarnar um framkvæmda- og umbreytingarleiðtogann í tengslum við rannsókn 

á stjórnmálaleiðtogum. Framkvæmdarleiðtogar fylgjast með fólki svo það geri það sem 

búist er við samkvæmt áætlunum. Samskipti leiðtogans og undirmanns eru með þeim 

hætti að það leiðir til ávinnings fyrir þá báða ( vitnað til í Yukl, 1981). 

Framkvæmdarleiðtoginn nær árangri með hvatningu, umbun og refsingu. Hann tekur eftir 

frávikum frá markmiðum og tryggir að markmiðunum sé náð (Avolio og Bass, 2002; 

Bass og Riggio, 2006). Burns (1978) og Bass (1985) greindu báðir á milli tveggja stiga 

framkvæmdarforystu. Burns sagði að annað stigið væri bundið því sýnilega sem breytti 
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stöðu undirmanns með augljósum hætti vegna einhvers sem hann leggur til að óskum 

leiðtogans eins og aukavinnu sem hann fær þá greitt fyrir sérstaklega. Hitt stigið er ekki 

eins ljóst en það varðar skipti á trausti, skuldbindingu og virðingu í samskiptum 

undirmanns og leiðtoga. Þessi kenning getur átt vel við og þá sér í lagi í stöðugu 

umhverfi þar sem framkvæmdarleiðtoginn starfar best (Kuhnert og Lewis, 1987). 

 

Kenningin um umbreytingarstjórnun (Transformational leadership). James MacGregor 

Burns (1978) setti fram hugmyndir sínar um umbreytingarforystu. Honum þótti þáverandi 

greiningar á forystu vera takmarkaðar og skilja mikilvæga þætti útundan (Bass og Riggio, 

2006). Burns (1978) og Bass (1985) telja umbreytingarleiðtogann virkan og hvetjandi 

stjórnanda sem veitir stuðning, endurgjöf og hefur skýra framtíðarsýn. Hann dreifir valdi 

með því að veita undirmönnum sínum umboð til athafna og er oft gæddur miklum 

persónutöfrum (e. charisma). Umbreytingarleiðtogi tekur tillit til þarfa og tilfinninga 

starfsmanna með því að sýna þeim umhyggju og ýta undir þroska þeirra og sjálfstraust. 

Hann hvetur þá til að hugsa um starf sitt og starfsumhverfi. Þessi afstaða leiðtogans leiðir 

oftar en ekki til aukinnar starfsánægju, starfshvatningar, betri frammistöðu og aukinnar 

hollustu. Með hvatningunni minnkar starfsmannaveltan. Þeir þættir í forystu 

umbreytingarleiðtogans sem miða að eflingu starfsmanna eru taldir leysa úr læðingi 

sköpunarkraft og þekkingu starfsmanna og gerir þeim mögulegt að læra og gera tilraunir 

ásamt því að ýta undir nýsköpun og þróun. Þó svo starfsmaður hafi vald til að hafa áhrif á 

starf sitt og umhverfi þá er lokaákvörðunin hjá stjórnandanum sem er 

umbreytingarleiðtoginn. Umbreytingarleiðtoginn getur náð umframárangri með því að 

gefa fólki innblástur til að gera óvænta og ótrúlega hluti sem eru ekki fyrirfram ákveðnir 

og þannig virkjað hópa með tilfinningagreind sinni til að ná einstökum árangri. 

Umbreytingarleiðtogans er þörf í stöðugt breytilegu umhverfi (Avolio og Bass, 2002; 

Bass og Riggio, 2006; Kuhnert og Lewis, 1987).  

Hér hefur verið fjallað um kenningar um leiðtoga og einkenni hverrar kenningar lýst 

samkvæmt hverri þeirra. Margar þessara kenninga innihalda þætti sem svipar mjög til 

einkenna þjónandi forystu.  

Kenning Greenleaf er einstök þar sem það er ekki venjan við framsetningu nýrra 

kenninga um leiðtoga að byrja á að skilgreina hvatann að forystunni. Þess vegna má segja 
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að munurinn á forystu og þjónandi forystu sé sá að þjónandi leiðtogi hefur tækifæri til að 

koma annarri fyrirtækjamenningu til leiðar vegna hvatans að forystunni, sem er einlægur 

vilji til að þjóna (Smith, Montagno og Kuzmenko, 2004). 

 

2.3 Bakgrunnur þjónandi forystu  

Robert K. Greenleaf er upphafsmaður hugmyndarinnar um þjónandi forystu í samtíma. 

Hann lýsir því að hann hafi verið háskólastúdent þegar einn kennarinn vakti athygli 

nemenda sinna á því að ólík fyrirtæki og stofnanir stjórnuðu samfélaginu að miklu leyti 

en færist það hlutverk ekki alltaf vel úr hendi. Það er hvers og eins að velja að standa hjá 

og gagnrýna sem mögulega gæti leitt eitthvað gott af sér eða gera eitthvað í málinu. Hins 

vegar breytist ástandið ekkert nema að fólk innan þessara stofnana leiði þær til betri vegar 

til hagsbóta fyrir alla. Þennan dag ákvað Greenleaf án frekari umhugsunar að þetta skyldi 

verða hans starf í viðskiptum (Greenleaf, 1977). Eftir háskólanám vann Greenleaf hjá 

fyrirtækinu AT&T, alltaf með þjónandi forystu að leiðarljósi. Hann fór á eftirlaun sem 

framkvæmdastjóri stjórnunar og rannsókna eftir 40 ára starf hjá fyrirtækinu en settist ekki 

í helgan stein heldur vann eftir það í 25 ár sem rithöfundur, kennari og ráðgjafi um 

þjónandi forystu (Greenleaf, 1977; Hamilton, 2005).  

Hugmyndir Greenleaf um þjónandi forystu vöknuðu við lestur bókarinnar „Journey to the 

East“ eftir Hermann Hesse. Bókin fjallar um hóp pílagríma sem ferðast til austurlanda og 

þjón þeirra Leó. Hlutverk Leós var ekki bara að þjóna hópnum heldur hélt hann honum 

saman með nærveru sinni og söng. Leó verður viðskila við hópinn og án hans miðar þeim 

illa áfram. Þegar Leó er kynntur aftur til sögunnar verður hið raunverulega hlutverk hans 

ljóst. Fyrst og fremst var hann þjónn þeirra en jafnframt því veittir hann hópnum 

stórkostlega og göfuga forystu. Greenleaf notar söguna til að sýna að eðli góðra leiðtoga 

er fúsleikinn til að þjóna og þessi eðlislæga tilfinning að vera þjónn fyrst og svo er þessi 

meðvitaða ákvörðun að veita öðrum forystu sem gerir þá að miklum leiðtogum 

(Greenleaf, 1991).  

Árið 1964 setti Greenleaf á fót miðstöð um þjónandi forystu sem árið 1985 fékk nafnið 

The Greenleaf Center for Servant Leadership. Markmið miðstöðvarinnar er að efla 

þekkingu og skilning á þjónandi forystu og stuðla að hagnýtingu hugmyndarinnar 
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(Greenleaf, 1977). Slíkar miðstöðvar er að finna í nokkrum löndum, m.a. í Bretlandi og 

Hollandi og eru í undirbúningi annars staðar, m.a. á Íslandi Sigrún Gunnarsdóttir, 

(munnleg heimild, 15. júlí 2009). 

.Árið 1970 var gefið út á vegum miðstöðvarinnar ritið „The Servant as Leader“ eftir 

Robert K. Greenleaf. Greenleaf (1991) lýsir ritinu sem skrá hugmynda til umbreytinga 

sem dregnar eru af leit og reynslu frekar en fræðimennsku. Þá er á hvorugt hallað heldur 

á hvort tveggja sinn stað og stund. Orðin að þjóna og veita forystu hafa haft á sér 

neikvæða merkingu og þeim hefur verið spillt. Þó er ekki rétt að henda öllum þeim orðum 

sem þannig er komið fyrir heldur þarf einfaldlega stundum að taka þau og endurreisa til 

upphaflegar merkingar.  

Greenleaf gerði sjálfur engar raunvísindalegar rannsóknir tengdar þjónandi forystu en 

hvatti til þess að þær væru gerðar svo hægt væri að vita fyrir víst að þjónandi forysta 

skilaði þeim árangri sem vænst er af henni (Farling, Stone og Winston, 1999; Greenleaf, 

1977; Sendjaya og Sarros, 2002; Spears, 2004). 

 

2.4 Kenningarlegur grunnur þjónandi forystu 

Eins og áður kom fram á kenningin um þjónandi forystu margt sameiginlegt með öðrum 

kenningum um leiðtoga sem gert var grein fyrir hér að framan. Það er nauðsynlegt að 

skilja ástæðuna fyrir tengingu orðanna þjónusta og forysta sem í stuttu máli fjallar um 

þjónandi leiðtoga sem setur hagsmuni þeirra sem hann leiðir ofar eigin hagsmunum. 

Hann þjónar náunga sínum sem gerir hann um leið fremstan meðal jafningja (primus 

inter pares) (Luthans og Avolio 2003).  

 

Fjölmargir höfundar hafa skrifað yfirlitsgreinar um þjónandi forystu og vitna þær flestar í 

upphaflegan texta Robert K. Greenleaf um þjónandi leiðtoga. Meðal þessara höfunda eru 

Senge (1995), Spears (1996, 1998), Farling o.fl. (1999), Polleys (2002), Birkenmeier, 

Carson, P. P. og Carson, K. D (2003), Dennis og Winston (2003), Stone o.fl. (2004), 

Dennis (2004), Irving (2005), Barbuto og Wheeler. (2006), Hale og Fields (2007), Hays 

(2008), Liden og Wayne (2008), Neill og Saunders (2008), Parolini, Patterson og 

Winston (2008), Sendjaya, Sarros og Santora (2008). Greenleaf fullyrðir að bestu 
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stjórnendurnir og bestu leiðtogarnir búi fyrst og fremst yfir hæfileikanum til að þjóna. 

Þjónustan á að vera aðaleinkenni og drifkraftur forystu og stjórnunar, það skapar betri og 

sterkari fyrirtæki og gefur þeim sem stjórna meiri lífsgleði (Greenleaf, 1991). Þeirri 

forgangsröðun sem þjónandi leiðtogi hefur er ætlað að hafa jákvæð áhrif í öllum lögum 

samfélagsins, líka fyrir þá sem minna mega sín (Farling, o.fl, 1999; Greenleaf, 1977; 

Sendjaya og Sarros, 2002; Spears, 2004). Peter Senge (1990), höfundur bókarinnar um 

fimmta fagið, sagði í eftirmála bókarinnar um „Servant Leadership“ að sum markmið 

væru mikilvægari en önnur vegna þess að fólk skynjar að þau markmið hafa dýpri 

tilgang. Fólk þekkir muninn á að gera það sem einhver segir þeim að gera og það sem það 

er kallað til að gera. Það er tilbúið til að setja hjarta sitt af lífi og sál í að gera það sem það 

er kallað til (Greenleaf, 1977). Þjónandi leiðtogar þurfa að vera samstarfsfólk 

starfsfólksins og þykja vænt um það. Þeir þurfa að hafa brennandi áhuga á því að 

samstarfsfólkinu vegni vel og að sjá að hagur þess í vinnunni hefur áhrif á allt líf þess. 

Greenleaf spyr áleitinna spurninga og segir að besti prófsteinninn á þjónandi forystu og 

það sem beri að skoða sé ávöxtur hennar (Greenleaf, 1991). 

 

Ritið „The servant as leader“ eftir Robert K. Greenleaf (1991) setur sviðið fyrir umfjöllun 

og rannsóknir á þjónandi leiðtoga. Þar segir Greenleaf það nauðsynlegt að spyrja sig að 

því hverju maður vill koma til leiðar. Þetta sé ein af auðveldari spurningum að spyrja sig 

að en með þeim erfiðari að svara. Til að ná árangri þarf að setja markmið. Einstaklingur 

sem setur markmið fyrir aðra en sjálfa sig þarf að njóta trausts, sér í lagi þegar markmiðið 

felur í sér áhættu eða framtíðarsýn þar sem fylgjendurnir eru beðnir um að taka áhættu 

með leiðtoganum. Leiðtoginn nýtur ekki trausts fylgjenda sinna nema hann treysti settu 

markmiði og telji sig hafa getu til að ná því.  

Sá sem er þjónn í eðli sínu bregst við vandamálum með því að hlusta fyrst og þegar 

leiðtogi hlustar gaumgæfilega á fólk þá skapar það traust. Þess vegna er það svo mikils 

virði að hann staldri við og spyrji sig hvort hann í raun og veru er að hlusta á þann sem er 

að tala. Þjónandi leiðtogi sýnir alltaf hluttekningu og samþykkir einstaklinginn en getur 

hafnað því að áherslur einstaklingsins eða frammistaða séu ásættanlegar. Einstaklingurinn 

vex þegar leiðtogi sýnir honum hluttekningu og samþykkir hann, þó svo frammistaða 
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hans sé metin út frá því sem hægt er að ætlast til af honum. Það eru líka miklar líkur á að 

leiðtoga sem sýnir slíka hluttekningu sé treyst.  

 

Samkvæmt kenningu Greenleaf þarf þjónandi leiðtogi að búa yfir greind sem er ekki 

metin á skala akademískrar greindar. Hann þarf að hafa skilning á því óþekkta og sjá fyrir 

það ófyrirséða. Hér má sjá samsvörun við hugmyndir Golemans o.fl (2002) um 

tilfinningagreind sem var lýst hér að framan. Í viðskiptum er oft beðið eftir því að 

nægilega mikið af góðum upplýsingum fáist til þess að hægt sé að taka rétta ákvörðun en 

slíkt bið tekur aldrei enda, það eru alltaf til meiri upplýsingar. Biðin er heldur engin 

trygging fyrir betri lausn og það er nánast ómögulegt að hafa allar þær upplýsingarnar um 

mál til þess að þær einar og sér dugi til að taka rétta ákvörðun. Við flestar mikilvægar 

ákvarðanatökur vantar inn í upplýsingarnar. Það verður til eins konar gjá á milli traustra 

upplýsinga sem eru í hendi og hinna sem vantar. Þarna reynir á kænsku og innsæi 

leiðtogans sem gerir hann hæfan til að brúa það bil og meta aðstæður og upplýsingar rétt 

til ákvarðanatöku. Innsæi er tilfinning fyrir munstri og hæfileiki til að staðhæfa út frá því 

sem hefur gerst áður. Að sjá fyrir er einn af eiginleikum til forystu sem þjónandi leiðtogi 

hefur en þegar atburðir fara að stjórna ákvörðunum hans þá verður hann leiðtogi aðeins 

að nafninu til. Flest okkar nota mjög takmarkaða skynjun, sjón, heyrn, lykt og snertingu. 

Með því missum við af mikilfengleika þess sem fólgið er í augnablikinu, reynslunni af 

hinu smæsta og tækifærum til að taka forystu. Það ber þó að hafa í huga að nauðsynlegt 

er að hafa fæturna á jörðinni. Hæfir leiðtogar halda vöku sinni, hæfilega truflaðir af því 

sem er í kringum þá en þó fullir af innri styrk. Leiðtogar verða að hafa sjálfstraust til að 

horfast í augu við hið óþekkta, vopnaðir eftirvæntingu, vel undirbúnir og fullir trúar á því 

sem þeir eru að gera þannig að hægt sé að bregðast við með frumlegum hætti í 

fjölbreytilegum aðstæðum daglegs lífs. 

 

Stundum eru framkvæmdir fólgnar í einu skrefi í einu eða að vinna á sitt band einn 

fylgjanda í einu. Þjónandi leiðtogi er hvorki sveimhugi né gunga heldur jarðbundinn, 

áreiðanlegur og treystandi. Allar breytingar hefjast á honum sjálfum og ánægja hans 

skapast ekki af umhverfinu heldur afstöðu hans til þess sem í kringum hann er. Óljósar 

hugsanir og þær takmarkanir sem við setjum á huga okkar getur leitt til þess að þjónandi 
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leiðtogi stefnir á að vera gagnrýnandi eða sérfræðingur. Allt of miklum tíma og 

vitsmunum er eytt í endalausar athuganir í stað þess að undirbúa leiðtoga til að takast á 

við af fúsleika það erfiða og mikilvæga verkefni að byggja upp betri stofnanir. Ef ekkert 

er að gert er hætta á því að þjónandi leiðtogi taki ekki leiðandi stöðu sína heldur þjóni 

sjálfur leiðtoga sem er ekki þjónn og jafnvel óhæfur sem leiðtogi. Þeir líða báðir og allt 

samfélagið líður fyrir þetta. Mögulegt er að upp úr þeim breytingum sem lagðar eru til 

með þjónandi leiðtogum rísi ekki betra kerfi en við nú þegar höfum en hitt er víst að ef 

við höfum ekki góða leiðtoga þá batnar þjóðfélagið ekki (Greenleaf, 2002). 

 

2.5 Þjónandi forysta 

Forysta er flókið fyrirbæri sem felur í sér leiðtoga, fylgjendur og ákveðnar aðstæður 

(Yukl, 1989). Ken Blanchard (2002) segist trúa því einlæglega að þjónandi forysta hafi 

aldrei verið eins viðeigandi og núna. Fólk sé ekki aðeins að leita að æðri markmiðum sem 

eru til þess fallin að breyta heiminum heldur er það að leita að meginreglum og áformum 

sem raunverulega virka. Þjónandi forysta virkar! Hún kennir okkur hvernig fólk kemst á 

allt annað plan með því að vera leitt þangað. 

 

Warren Bennis (2002), þekktur bandarískur fræðimaður og frumherji í þekkingu og 

rannsóknum samtímans á forystu, segir að skrif Greenleafs um þjónandi forystu séu þau 

nýstárlegustu, gagnlegustu, aðgengilegustu og siðferðilegustu sem hafa verið skrifuð um 

forystu. Stephen R. Covey (1989) segir að þegar í kjarna tilveru okkar sé eitthvað sem 

fær okkur til að svífa sem örninn yfir eðli okkar og aðstæðum þá sé þar fólgið tækifæri 

þar sem hægt er að nýta sér alveg nýja uppsprettu af persónulegri hvatningu. 

Nákvæmlega þess vegna eru hugmyndir Greenleafs um þjónandi forystu svo uppörvandi, 

hreyfa við manni og gefa innblástur.  

 

Hefðbundin stjórnunarlíkön byrja ekki á því að greina hvað það er sem hvetji leiðtogann 

til forystu og að þessu leyti er líkan Greenleafs einstakt. Greenleaf skilgreindi ekki 

þjónandi forystu heldur beindi hann sjónum sínum að hegðun leiðtogans og þeim áhrifum 

sem hann hefur á aðra (Smith o.fl. 2004). Sagan kennir okkur að þjónandi forysta sé 
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tímalaus leiðtogastíll sem hefur allar forsendur til að vaxa að mikilvægi. Leiðtogar eru að 

átta sig á nauðsyn þess að orð og efndir fari saman sem er eitt af þeim atriðum sem 

þjónandi forysta stendur fyrir og er meðal forsenda fyrir því hvort skipulagsheildir njóti 

velgengni eða leggist af. Mikilvægur eiginleiki sem aðgreini þjónandi leiðtoga frá annars 

konar leiðtogum er að þeir lifa eftir samvisku sinni, þeirri siðgæðisvitund sem greinir rétt 

frá röngu. Greenleaf bendir á að þrátt fyrir það sem Deming (2000) segir um að 90% af 

vanda fyrirtækja sé vegna lélegra kerfa en ekki lélegs starfskrafts þá sé það fólk sem eru 

forritarar kerfanna og það er það sem skrifaði kerfin. Þegar öllu er á botninn hvolft þá er 

nauðsyn að vinna með fólki og gefa því nýjar hugmyndir að ráðsmennsku og 

endurskilgreina orðið leiðtogi út frá þjónustu og ráðsmennsku. Eitt af því sem greinir 

þjónandi leiðtoga frá öðrum leiðtogum er þessi innri samviska sem greinir á milli hvað er 

rétt og rangt. Vegna þessarar innri samvisku, sem öllum er í brjóst borin en þjónandi 

leiðtogar fara eftir, varir forysta þeirra (Covey, 1977).  

 

Greenleaf talar um að dusta rykið af sumu sem er gamalt og endurreisa til fyrri virðingar. 

Sagan geymir mikla visku sem vert er að líta til og endurvekja til fyrri virðingar. Þekkt 

Biblíuvers segir, 

 

Nemið staðar við vegina og litist um og spyrjið um gömlu göturnar, hver sé 

hamingjuleiðin, og farið hana, svo að þér finnið sálum yðar hvíld (Biblían, 1981). 

 

 Það er einnig mikil speki fólgin í gömlu Sumari heilræði sem segir að mesti 

stríðsmaðurinn sé sá sem sigrar sjálfið sitt (Tzu, 1983) slíkt vitnar um auðmýkt. Þegar við 

náum að losa okkur við orðið „ég“ úr bréfum, ræðum og daglegum samtölum og notum 

þess í stað orðið „við“ erum við komin vel á veg í að tileinka okkur þá auðmýkt sem allir 

þurfa en þjónandi leiðtogi verður að eiga. Auðmýkt er einn helsti styrkur forystu og í 

þessari auðmýkt felst möguleikinn fyrir fylgjendur að geta sagt að verki loknu: „Sjáið 

hverju við höfum áorkað.“ Þjónandi leiðtogi gerir ráð fyrir að gefa heiður, þess vegna 

tapar hann honum ekki. Hann veit líka að lífið er stöðug æfing í að ná meiri gæðum. 

Þannig gerir hann sér grein fyrir að hann er í engu æðri fylgjanda sínum og veit að einn 

dag getur fylgjandinn sjálfur orðið leiðtogi. Það er einmitt sú von sem þjónandi leiðtogi 
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ber í brjósti til fylgjenda sinna að þeir verði sjálfir leiðtogar og sem hann fjárfestir í frama 

þeirra til þess að auka líkurnar á því að það verði (Andersson, 2003). Þjónandi leiðtogi 

þarf líka að uppfylla þarfir skiplagsheildarinnar tengdar framleiðni, hagnaði og því að 

komast af (van Dierendonck, Nuijten og Heeren, 2009).  

 

Peter Senge (1990) telur að enginn hafi haft jafn djúpstæð áhrif og Greenleaf á 

forystuhugsun síðan 1970. Senge telur að það vera góða skilgreiningu að forysta sé 

hæfileiki mannlegs samfélags til að móta framtíð sína. Skilgreiningin er grundvöllurinn 

fyrir því af hverju forysta skiptir máli og þá sér í lagi þjónandi forysta. Það skiptir máli 

hvort við erum fórnarlömb, vanmáttug og gagnslaus eða þá að við höfum eitthvað að 

segja um framtíð okkar. Þessi hugmynd að baki forystu er mikilvæg, það skiptir okkur öll 

máli hvort við trúum því að við höfum umboð til að hafa áhrif á framtíð okkar. Þjónandi 

leiðtogi er ekki eingöngu bundinn við toppstöður heldur á að vera rými fyrir hann í öllum 

lögum skipulagsheildarinnar. Til þess að ná þeim mikla samfélagslega ávinningi sem 

hugmyndir Greenleafs gefa fyrirheit um þá þarf þjónandi leiðtogum að fjölga mikið. 

Annars er hætta á að þeirri djúpstæðu þversögn sem situr í hjarta þjónandi leiðtoga sé 

hafnað en hún er sú að fölskvalaus forysta er bæði persónuleg og í eðli sínu samvinna 

(Senge, 1977). Þjónandi forysta einkennist af þeirri hugmynd að leiðtogahæfni lærist og 

leiðtoginn helgi sig því að þróa með sér ákveðna eiginleika alla ævi (Barbuto og Wheeler, 

2006). Lýsing Collins og Porras á árangursríkum stjórnanda sem lýst var hér að framan 

fellur vel að líkaninu um þjónandi forystu (Collins og Porras, 2004). 

 

Grunnurinn að hvatningu til forystu á að vera löngunin að þjóna (Covey, 1990; De Pree 

1997; Greenleaf, 1977). Það er þó mikilvægt að hafa í huga að þessi löngun að þjóna 

tengist á engan hátt lélegri sjálfsmynd eða litlu sjálfstrausti þjónandi leiðtoga og á sama 

hátt er það ekki merki um veikleika að fyrirgefa. Að vera í þeirri stöðu að þjóna og 

fyrirgefa krefst hvort tveggja oft og tíðum mikils innri styrks og auðmýktar (Sendjaya og 

Sarros, 2002). 
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2.6 Þjónandi leiðtogi 

Þjónandi leiðtogi er ekki nýtt hugtak (Sendjaya og Sarros, 2002; Spears, 1996) heldur 

hefur það verið til í gegnum aldirnar í öllum menningarheimum (Nyabadza, 2003). Jesús 

Kristur er oft nefndur sem fyrirmynd þjónandi leiðtoga. Hann sagði: „Mannssonurinn er 

ekki kominn til þess að láta þjóna sér, heldur til að þjóna“ (Biblían, 1981). Eitt af því sem 

knúði Mahatma Gandhi áfram var þrá hjarta hans að þjóna þeim fátæku (Blanchard og 

Miller, 2007). Dæmi um þjónandi leiðtoga í Evrópu er Omer Marie Gabriel Jean Monnet. 

Hans er minnst fyrir framlag hans á tímum fyrri og seinni heimsstyrjaldar en einkum er 

hans minnst fyrir hugmynd hans að Evrópusambandinu (e. European Union) sem hefur 

gefið honum viðurnefnið „Faðir Evrópu“. Hann var einn áhrifamesti maður 

eftirstríðsáranna og lagði mikla áherslu á efnahagsmál Evrópuþjóðanna þar sem hann 

notaði hljóðláta nálgun baksviðsins til að vinna takmarki sínu framrás. Þjónusta, traust, 

trúverðugleiki og hugsjón, allt mikilvægir þættir þjónandi forystu, voru höfð sem viðmið 

við rannsókn sem var gerð á lífi hans og starfi. Sá hæfileiki sem skiptir miklu í fari 

leiðtoga og hann fór á eftir er skýr framtíðarsýn hans (Birkenmeier o.fl, 2003). Martin 

Luther King Jr. sagði að ein af mikilvægustu spurningum lífsins væri: Hvað gerir þú fyrir 

aðra? (vitnað til í Trompenaars og Voerman, 2009) og um Vigdísi Magnúsdóttur 

fyrrverandi hjúkrunarforstjóra og forstjóra Landspítalans er sagt að hún var bæði frábær 

og farsæll leiðtogi. Hún hafði ekki þörf fyrir heiður eða hól heldur einbeitti sér að því að 

efla siðfræði og lýðræði í stjórnun. Hún stjórnaði af auðmýkt en festu og frá henni stafaði 

birta, friður og kærleikur sem endurspegluðust í viðhorfum hennar og verkum. Hún 

leiðbeindi, uppörvaði, hvatti og hlustaði. Hún var glaðvær, víðsýn, framsýn og skapandi, 

hún var kjörkuð og kæn en falslaus, hún var grundvölluð í trú og bar hag samfélagsins 

alls fyrir brjósti. Hugmyndir sem hún þróaði á námsárunum endurnýjaði hún í 

samstarfinu um þjónandi forystu á Íslandi (Þjónandi forysta, e.d.).  

 

Þjónandi forystu er lýst sem einu af tímalausum lögmálum til grundvallar forystu (Covey, 

1977). Greenleaf vildi taka þessi tvö orð, þjónn og leiðtogi, og færa þau til jákvæðrar 

merkingar og upphaflegrar virðingar en grundvöllur hugmyndafræði hans er að þjónusta 

og forysta séu tvær hliðar á sama peningi. Hugmyndin er ögrandi fyrir flesta þar sem 

forysta í hugum fólks tengdist valdi og að þjóna er andstæða þess (Greenleaf, 1991; 
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Trompenaars og Voerman, 2009). Samkvæmt hugmyndum Greenleafs eru tvenns konar 

leiðtogar til. Þeir sem eru fyrst leiðtogar og þeir sem eru fyrst þjónar. Þeir fyrrnefndu eru 

eigingjarnir á stöðu sína, stjórna undirmönnum sínum, taka ákvarðanir fyrir þá og skipa 

þeim fyrir. Hinir fara eingöngu í leiðtogastöðu ef þeir sjá það sem bestu leiðina til að 

veita þjónustu. Þeir eru í eðli sínu hjálpsamir og hafa ríka þjónustulund. Það er þeim 

köllun að þjóna og þeir fara í það hlutverk sem hentar best aðstæðum hverju sinni, 

leiðtogi, fylgjandi eða samstarfsaðili. Bent hefur verið á að þjónandi leiðtogi leitast við 

með hugarfari sínu að sjá það jákvæða í öllu og þannig hafa samfélagsleg áhrif til 

hagsbóta fyrir heildina og án þess að skaða þá sem minnst mega sín í þjóðfélaginu. 

Þjónandi leiðtogi setur þjónustu við aðra í forgang, hvort sem það er starfsfólk, 

skjólstæðingar, skipulagsheildin eða samfélagið í heild og æðsta markmið hans er að 

fullnægja þörfum þessara hópa. Það er hins vegar ekki forgangsmál að öðlast vald, 

virðingu eða hagnast fjárhagslega (Birna G. Jónsdóttir 2006; Dyck og Schroeder, 2005; 

Greenleaf, 1991; Swearingen, 2004).  

 

Í stjórnunarfræðum er oft lögð áhersla á hámarksframleiðslu, árangur og hagnað. Annars 

konar hugmyndir um stjórnun og leiðtogahæfni hafa verið að ryðjast fram á milli þessara 

efnis- og einstaklingsmiðuðu stjórnunarhátta á undanförnum árum. Þjónandi forysta er 

einn þessara leiðtogastíla og gefur fylgjendum sínum svigrúm til að þroskast sem 

persónur, bæði í samfélagslegu samhengi og sem sjálfstæðir einstaklingar (Dyck og 

Schroeder, 2005). Það er mikilvægt að skapa þannig andrúmsloft á vinnustaðnum þar sem 

flestir í nútímasamfélagi eyða stórum hluta ævi sinnar. Þjónandi leiðtogi ber virðingu 

fyrir fylgjendum sínum og hugar að grunnþörfum þeirra, hvetur þá og leiðbeinir til að 

verða sjálfir leiðtogar (Birna G. Jónsdóttir 2006; Dyck og Schroeder, 2005).  

 

Patterson segir að það sem jafnframt einkennir þjónandi leiðtoga er dyggð sem er fólgin í 

heilindum, góðmennsku og grundvallast í góðu siðferði (vitnað til í Dennis og Bocarnea, 

2005). Þjónandi forysta er augljós þegar fylgjendur leiðtogans eru heilbrigðir, frjálsir, 

sjálfstæðir, fróðir og líklegir til að verða sjálfir þjónandi leiðtogar (Greenleaf, 1991). 

Þjónandi leiðtogi hefur sterka ábyrgðartilfinningu, framtíðarsýn og skýr markmið. Hann 

aflar sér þekkingar til að auka gæði, og til að ná árangri. Vegna eiginleika sinna er hann 
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farsæll við að leysa ágreining og koma á breytingum. Hann ber ábyrgð á skilvirkni og að 

viðeigandi gildi séu í heiðri höfð. Þjónandi leiðtogi leitast við að sjá það jákvæða í öllu, 

hafa jákvæð áhrif á og skaða ekki þá sem minnst mega sín í þjóðfélaginu. Slíkur leiðtogi 

nýtur virðingar og vinnur verk sín við góðan orðstír (Birna Gerður Jónsdóttir, 2006; Dyck 

og Schroeder, 2005). Að þjóna þörfum annarra þýðir ekki það að vera fangi þeirrar 

þjónustu. Þvert á móti hefur þjónandi leiðtogi mjög ígrundaða og skýra sýn á hverju 

þjónusta hans á að koma til leiðar. Því hlutverki að nálgast verkefnin með þjónustulund er 

ætlað að byggja lærdómsskipulagsheild þar sem hver einstaklingur er samþykktur á eigin 

forsendum. Þjónandi leiðtogi sér verkefninu fyrir tilgangi sem gerir það innihaldsríkt og 

byggir samstarfsfólkið upp (van Dierendonck o.fl, 2009). 

  

2.7 Valdaboðun þjónandi forystu 

Hefðbundinn stjórnunarstíll er gjarnan teiknaður sem píramíti þar sem æðsti yfirmaður 

skipulagsheildarinnar trónir efst (sjá mynd 1). Það er táknrænt fyrir þann sem velur að 

stjórna undirmönnum sínum ofan frá og niður. Þjónandi forystu hins vegar má tákna sem 

öfugan píramíta (sjá mynd 1) þar sem leiðtoginn er neðstur sem þjónn fyrir 

skipulagsheildina (Sauser, 2005). Slíkar breytingar á uppbyggingu hefðbundins 

valdapíramíta innan skipulagsheilda eiga ekki upp á pallborðið hjá öllum einstaklingum. 

Það má segja um slíkar hugmyndabreytingar að þegar innviðirnir eru þannig hreyfðir þá 

skekur það alla skipulagsheildina (Greenleaf, 1991). Samkvæmt Gupta (2004) er þó 

algengara að starfsmenn vilji ekki lengur hið hefðbundna líkan um valdboð þar sem 

áhersla er á samband yfirmanns og undirmanns og segja slíkt valdaþrepslíkan úrelt og 

kjósa frekar samvinnuformið. 
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Mynd 1 . Boðleiðir í tveimur meginaðferðum við stjórnun.  

 

Örvarnar sýna áherslur boðleiða í þjónandi forystu (til hægri) og í hefðbundnum stjórnunarstíl (til vinstri).  

 
( Fyrirmynd að þessari mynd kemur úr grein Birnu Gerðar Jónsdóttur  (2006) 

 

Forysta aðgreinir sig frá stjórnun en er hvorki dulræn né leyndardómsfull. Forysta hefur 

ekkert með persónutöfra að gera eða aðra framandi persónueiginleika né heldur er forysta 

betri en stjórnun. Stjórnun og forysta eru tvö aðgreinanleg, mótsvarandi kerfi til aðgerða. 

Bæði eru nauðsynleg til framgangs í flóknum og hvikulum viðskiptum dagsins í dag 

(Kotter, 2001). Þjónandi forysta í öllum menningum fæst við lausn vandamála að hætti 

þjónandi leiðtoga sem vilja hafa hugann og hjartað með í ákvörðunum og þora að spyrja 

sig hverjum hann er að þjóna með þessari ákvörðun sinni, fólki sem eru virkir 

einstaklingar í fjölþjóða samfélögum og/eða vinna í fjölþjóða fyrirtækjum og lítur á 

samband sitt við samstarfsmenn sína frekar sem lárétt samband en lóðrétt (Trompenaars 

og Voerman, 2009). 

 

2.8 Þættir sem einkenna þjónandi leiðtoga  

Warren Bennis segir að eitt af því sem hugmyndir Greenleafs geri sé að minna okkur 

stöðugt á hvað það er sem skiptir máli í forystu. Á síðustu þremur áratugum hefur mikið 

verið skrifað um leiðtoga og leiðtogastíla. Þar hefur borið við að ákveðnum leiðtogum er 

hampað og jafnvel nánast teknir í guðatölu þrátt fyrir að sumir þeirra beri með sér 

eyðandi áhrif sjálfsdýrkunar og miði allt út frá sér og hlutabréfaeigendum meðan það 

þjónar þeirra eigin hagsmunum. Bennis heldur því jafnframt fram að því miður hafi 
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heimurinn hampað leiðtogum sem illu heilli eru tilbúnir að sniðganga hag samfélagsins, 

samstarfsmanna og fólksins í því umhverfi sem verður fyrir áhrifum af ákvörðunum sem 

teknar eru í fyrirtækjum og stofnunum. Þjónandi leiðtogi hefur skýra sýn og veit fyrir víst 

að hann er þarna til að þjóna fólkinu sem tengist atvinnurekstrinum og verður fyrir 

áhrifum af þeim ákvörðunum sem þar eru teknar. Í ljósi þessa telur Spears þjónandi 

forystu svo mikilvæga nú þar sem hún er andstæðan við sjálfsdýrkunina (Bennis, 2004).  

 

Algengasta form forystu er það sem James MacGregor Burns nefndi 

framkvæmdarleiðtoga (e. transactional leader) en hins vegar taldi hann bestu leiðtogana 

þá sem hefðu umbreytandi eiginleika (Burns, 1978). Samkvæmt Blanchard (2004) finnst 

þjónandi leiðtogum ekkert minna til sín koma en öðrum leiðtogum. Þeir hugsa bara 

minna út frá sjálfum sér. Niðurstaða breskrar rannsóknar Alimo-Metcalfe og Alban-

Metcalfe, (2005) er sú að sá einstaki þáttur sem vegur mest af þeim einkennum sem 

skipta þátttakendur máli hjá leiðtogum, meira en allir hinir til samans er einlæg umhyggja 

fyrir velferð og þroska annarra. Það kom í ljós að enginn þáttur mældi persónutöfra 

andstætt niðurstöðum bandarískra rannsókna. Allmargir rannsakendur hafa gagnrýnt 

hetjuleiðtogann og því mótmælt að forysta og framgangur sé verk einnar manneskju 

(Alimo-Metcalfe og Alban-Metcalfe, 2005). 

Spears leggur áherslu á að í samhengi þjónandi forystu þýði ekki það að þjóna þörfum 

annarra það sama og að vera fangi þeirrar þjónustu. Þvert á móti hefur þjónandi leiðtogi 

mjög ígrundaða og skýra sýn á hverju þjónusta hans á að koma til leiðar. Þjónandi forysta 

er engin skyndilausn eða eitthvað sem er innleitt í fljótheitum í fyrirtæki. Þetta er 

langtímaverkefni með umbreytandi áhrif sem snertir bæði einka- og atvinnulíf. Þjónandi 

leiðtogi er ekki önnur persóna í vinnu en utan hennar og því snerta þessi 

hegðunareinkenni allt hans líf (vitnað til í Dittmar, 2006). Til að sjá í hvaða vandasömu 

stöðu þjónandi leiðtogi er þegar kemur að hegðun hans er nauðsynlegt að skilja að það 

vald sem hann hefur í umboði stöðu sinnar gefur hann áfram til fylgjenda sinna. Það er 

það vald sem fylgjendurnir þurfa til að taka ákvarðanir sem hjálpar þeim að sinna störfum 

sínum.  
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Áður en „Servant Leadership Inventory“ eða SLI mælitækið var sett saman fóru van 

Dierendonck o.fl.,2009 yfir alla 10 þætti Roberts K. Greenleafs sem Larry Spears, áður 

framkvæmdastjóri „The Greenleaf Center of Servant Leadership“, dró fram úr kenningu 

Greenleafs (Spears, 2004). Þessir þættir eru virk hlustun, hluttekning, lækning, 

meðvitund, sannfæring, hugmyndaafl, framsýni, ráðsmennska, skuldbinding við vöxt 

fylgjendanna og samfélagsmyndun (sjá töflu 1). Því miður hafa þessir hegðunarþættir 

ekki enn fyllilega verið staðfestir með mælingum raunvísindalegra rannsókna og þess 

vegna ekki fullgildir og tilbúnir notkunar (van Dierendonck o.fl., 2009).  

 

 

2.8.1 Skilgreining á tíu þáttum þjónandi leiðtoga 

Eins og áður hefur komið fram greindi og skýrði Spears tíu þætti sem einkenna þjónandi 

leiðtoga samkvæmt ritverkum Greenleafs. Spears (1998) leggur áherslu á að þessir tíu 

þættir (sjá töflu 1) sem hann dregur fram séu ekki tæmandi fyrir eiginleika þjónandi 

leiðtoga og enginn þeirra er öðrum mikilvægari að undanskilinni „virkri hlustun“ sem er 

þeirra mikilvægastur (Dittmar, 2006). Mjög einstaklingsbundið er hversu auðveldlega 

leiðtogar tileinka sér eiginleikana enda sumir þeirra bundnir við persónuleika hvers og 

eins en aðra má læra (Barbuto og Wheeler, 2006). Skilgreining þessara tíu þátta er: 

 

I. Virk hlustun (e. listening). Hefðbundið mat á forystu felst í hæfileika í 

mannlegum samskiptum og ákvarðanatöku. Þetta mat á líka við um þjónandi 

forystu/þjónandi leiðtoga. Til styrkingar í samskipum og ákvarðanatöku er einnig 

nauðsynlegt að hlusta gaumgæfilega á sína innri rödd og það sem aðrir hafa að 

segja. 

II. Hluttekning (e. empathy). Þjónandi leiðtogi sýnir fólki skilning, samúð og 

viðurkenningu. Hann virðir fólk sem einstaklinga þótt hegðun þess eða 

frammistöðu sé ábótavant. Hann getur sett sig í spor annarra og ávinnur sér 

þannig traust þeirra sem í kringum hann eru. Fólk þarf á því að halda að vera 

samþykkt fyrir það sem það er. Það er nauðsynlegt að álíta að samstarfsfólk hafi 

góðar fyrirætlanir. 
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III. Lækning (e. healing). Einn af eiginleikum þjónandi leiðtoga er hæfileikinn til að 

græða líf sitt og annarra. Það er öflugt bæði til umbreytingar og sameiningar. 

Hann sér tækifæri til að hjálpa þeim til að vinna í sínum málum og verða heilir og 

hefur hæfileika til að skapa starfsanda á vinnustaðnum sem stuðlar að slíkri 

uppbyggingu. Styrkur þjónandi leiðtogans er að vera sáttur við sjálfan sig og að 

koma sátt á sambönd sín við aðra. Margt fólk hefur sár á sálinni og þjáist 

einstaklingsbundið af ýmsum sársauka. Þó þetta sé órjúfanlegur hluti af því að 

vera manneskja þá sér þjónandi leiðtogi tækifærið sem felst í því að græða og gera 

heilt. Fyrir þá sem bera tilfinningalegar byrðar eða lenda í áföllum er þjónandi 

leiðtoginn til staðar.  

IV. Meðvitund (e. awareness). Almennur skilningur og vitund fyrir sjálfum sér og 

öðrum er styrkur þjónandi leiðtogans. Slík vitund hjálpar honum að skilja 

siðferðileg atriði, og gildi. Hann sér heildarmyndina við flestar aðstæður og er vel 

vakandi. Vitundin gárar vatnið og fær leiðtogann til að halda vöku sinni hæfilega 

truflaður af því sem í kringum hann er og þó fullur af innri frið. 

V. Sannfæring (e. persuasion). Við ákvarðanatöku treystir þjónandi leiðtoginn á 

sannfæringarkraft í stað valdbeitingar. Í stað þvingunar leitast hann við að 

sannfæra og byggja upp einingu innan hópa. Þessi áhersla að beita sannfæringu í 

stað valdbeitingar við ákvarðanatökur aðgreinir hann einna mest frá hefðbundnum 

valdboðsstjórnunarstíl. 

VI. Hugmyndaafl (e. conceptualization). Þjónandi leiðtoginn á sér stóra drauma. Hann 

metur ekki hlutina einvörðungu í ljósi líðandi stundar heldur sér þá í víðara 

samhengi með langtímamarkmið í huga. Slíkt hugmyndaafl þarfnast bæði ögunar 

og þjálfunar leiðtogans við að leita sífellt jafnvægis á milli daglegrar stjórnunar 

sem hefðbundin stjórnandi einbeitir sér að og hugmyndafræðinnar um 

framtíðarsýn. Það er hlutverk þjónandi leiðtoga að leita að því viðkvæma jafnvægi 

sem er á milli hugmyndaafls og daglegrar einbeitingar.  
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VII. Framsýni (e. foresight). Náskylt hugmyndaafli, þó erfiður þáttur að útskýra en 

auðveldur að greina, hæfileiki til að sjá fyrir líklega niðurstöðu ákveðinna aðgerða 

eða atvika. Slíkur hæfileiki byggist á innsæi og gerir þjónandi leiðtoga mögulegt 

að skilja fyrri reynslu, tengja hana verkefni dagsins í dag, og hann sér fyrir 

líklegar afleiðingar ákvarðana á framtíðina. 

VIII. Ráðsmennska (e. stewardship). Það var sýn Greenleafs að framkvæmdastjórar, 

stjórnarmeðlimir og annað starfsfólk fyrirtækja gegni mikilvægu hlutverki í að 

gera þær stofnanir sem þeir vinna hjá samfélagslega ábyrgðar. Þjónandi leiðtogi, 

eins og ráðsmaður, skuldbindur sig fyrst og fremst til að sjá um þarfir annarra. 

Ráðsmennska þarfnast frekar hreinskilni og sannfæringar en stjórnunar.  

IX. Skuldbinding við vöxt fylgjendanna (e. Commitment to the growth of people). 

Þjónandi leiðtogi hefur trú á verðleikum hvers og eins starfsmanns og sú trú nær 

út fyrir áþreifanlegt framlag hans í starfi. Hann skuldbindur sig því að hver 

einstaklingur vaxi og þroskist innan skipulagsheildarinnar. Hann gerir sér grein 

fyrir þeirri miklu ábyrgð sem á honum hvílir til að gera allt það sem mögulegt er 

til að stuðla að persónulegum og faglegum framförum samstarfsmanna sinna. 

X. Samfélagsmyndun (e. building community). Þjónandi leiðtogi gerir sér grein fyrir 

þeirri þróun sem hefur orðið í samfélaginu. Það verður algengara að fólk hafi ekki 

bæjarsamfélög til að byggja upp samfélagskennd sína eða stórfjölskyldu sem það 

ver tíma sínum með. Þess vegna leitar Greenleaf leiða til að byggja upp 

samfélagsvitund á vinnustaðnum ((Barbuto og Wheeler, 2006; Spears, 2004; 

Swearingen, 2004).  

 

 

Þessir tíu þættir sem Spears (1998) dró fram úr verki Greenleaf og einkenna þjónandi 

leiðtoga eru ekki tæmandi en vel útskýrðir af hans hálfu. Þættir Spears hafa ekki enn 

verið staðfestir með þáttagreiningu eða öðrum raunvísindalegum rannsóknum, m.a. vegna 

þess hversu erfitt það hefur reynst að fanga þá með mælingum (Russell, 2001) 
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Tafla 1. Tíu þættir þjónandi forystu samkvæmt Greenleaf  

Heiti þáttar Heiti þáttar á ensku 

Virk hlustun Listening 

Hluttekning Empathy 

Lækning Healing 

Meðvitund Awareness 

Sannfæring Persuasion 

Hugmyndaafl Conceptualization 

Framsýni Foresight 

Ráðsmennska Stewardship 

Skuldbinding við vöxt fylgjendanna Commitment to Growth of People 

Samfélagsmyndun Community Building 

 
                                                                   (Spears, 1996, 2004, 2005) 

 

 

 

2.9 Kenningarlíkan um vellíðan fylgjenda þjónandi leiðtoga 

Kenningarlíkan van Dierendonck o.fl. (2009) er ný nálgun við áður þekkta þætti þjónandi 

forystu og byggir á rannsóknum Luthans og Avolio á kjöraðstæðum einstaklinga innan 

skipulagsheilda út frá sálfræðilegu sjónarmiði (Luthans og Avolio, 2003). Líkan van 

Dierendonck o.fl. (2009) er dregið upp sem „mandala“ sem einstaklingur fer í gegn um 

vegna þarfarinnar að þjóna eins og sjá má á mynd 2. „Mandala“ er upprunnið úr hindí og 

þýðir „hringur“. Samhverf mynd hugtaksins leitast við að draga athyglina inn að 

miðjunni þar sem geirnegling líkansins er þannig að forystan myndar ytri mörk sem hefur 

óstöðvandi áhrif spíralsins á vellíðan fylgjendanna sem eru staðsettir í miðju líkansins. 

Kenningarlíkan van Dierendonck o.fl. (2009) byggir á ítarlegri skoðun á fræðigreinum og 

mati á ýmsum líkönum um þjónandi forystu, svo sem Barbuto og Wheeler (2006), Laub 

(1999), Page og Wong (2000), Russell og Stone (2002), Sendjaya (2003) og Spears 

(1998). Áður höfðu van Dierendonck og Heeren (2006) sett fram hugleiðingar um 

kenningu að þjónandi forystu sem að van Dierendonck, Nuijten og Heeren hafa svo 

útvíkkað út frá sjónarhóli fylgjenda.  
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Mynd 2.  Líkan van Dierendonck, Nuijten og Heeren um þjónandi forystu. 

Grundvallar 

sálrænar þarfir: 

Geta 

Sjálfsforræði

Tengslamyndun

Einstaklings-

bundin hegðun:
Efling

Sannfæring

Persónulegur 

styrkur:

Heilindi

Áreiðanleiki

Hugrekki

Hlutlægni

Hluttekning

Auðmýkt

Fyrirgefning

Einstaklings-

bundnir 

hæfileikar:

Innri styrkur

Eldmóður

Innsæi

Vellíðan fylgjenda:

Sjálfsforræð

Stjórn á umhverifi sínu

Tengslamyndun

Lífskraftur

Sjálfs - raungerving

Þörfin að 

þjóna

 

(van Dierendonck, Nuijtn, Heeren, 2009) 

 

Kenningarlíkan van Dierendonck o.fl. (2009) var svo útvíkkað út frá sjónarhóli fylgjenda 

og þannig setur það í brennidepil einstaklingsbundna eiginleika þjónandi leiðtoga, þ.e. þá 

þætti sem einkenna hann. Líkanið sýnir líka hvað þjónandi forysta þýðir hvað varðar 

vellíðan fylgjenda þjónandi leiðtoga. 

Höfundar líkansins segja að úrræði sem byggja á sálrænum næringarefnum og 

uppfyllingu náttúrulegra grunnþarfa séu lífsnauðsynleg til að veita einstaklingnum 

persónulegan vöxt og vellíðan sbr. rannsóknir Deci og Ryan (2000). Slíkar þarfir hreyfa 

við leiðtogum og fá þá til að framkvæma. Framkvæmdirnar grundvallast á þremur 

einstaklingsbundnum eiginleikum (e. personal resources) sem eru forsenda fyrir því að 

njóta og ná árangri í skapandi umhverfi (Hobfoll, 1989). Einn af eiginleikum þjónandi 

leiðtoga er að vera meðvitaður um innri styrk (e. inner resource) sem og styrk annarra 
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(van Dierendonck o.fl., 2009). Annar eiginleikinn er eldmóður (e. passion). Að hafa 

eldmóð fyrir verkefni er hvatinn til að koma því í framkvæmd og ljúka því (Goleman 

o.fl., 2002). Þriðji eiginleikinn er innsæi (e. intuition). Samkvæmt Hogarth er innsæi 

annar af tveimur þáttum sem ákvarðanir eru byggðar á en hinn þátturinn er rökvísi (vitnað 

til í van Dierendonck o.fl, 2009). Innsæið gerir leiðtoganum fært að nota allt sem hann 

hefur upplifað áður, séð, fundið, prófað o.s.frv., og þannig vitað hver er besta mögulega 

lausnin í þessum tilteknu kringumstæðum (Khatri og Ng 2000). Van Dierendonck o.fl. 

(2009) leggja til að grundvöllurinn fyrir þjónandi leiðtoga sé þörfin fyrir að þjóna sem er 

tjáð með því að fullnægja þörf einstaklinga (fylgjenda) fyrir getu (e. competence), 

sjálfsforræði (e. autonomy) og tengslamyndun (e. relatedness). Að uppfylla þessar þarfir 

gefur tækifæri til að nota það vald sem leiðtoginn hefur með öðrum hætti en venja er til. 

Það gefur innri styrk, byggir upp eldmóð gagnvart verkefnum og eykur traust á eigið 

innsæi.  

 

Í ljósi þessarar skoðunar völdu van Dierendonck og samstarfsfólk hans átta þætti og er 

SLI mælitækið byggt á þeim (van Dierendonck o.fl.,2009). Þessir þættir eru efling, 

þjónslund, ábyrgð, fyrirgefning, hugrekki, áreiðanleiki, auðmýkt og ráðsmennska (sjá 

töflu 2). Þróun van Dierendonck o.fl. (2009) stendur ennþá yfir og unnið er að því að 

betrumbæta þann kenningarlega ramma og staðfesta mælitækið sem þau bjuggu til. 

 

Tafla 2.  Átta þættir þjónandi forystu eftir kenningu van Dierendonck, Nuijten og Heeren  

Heiti þáttar Heiti þáttar á ensku 

Efling        Empowerment 

Þjónslund Servitude  

Ábyrgð Accountability 

Fyrirgefning Forgiveness  

Hugrekki Courage 

Áreiðanleiki Authenticity 

Auðmýkt Humility 

Ráðsmennska Stewardship 
                                                                    (Van Dierendonck o.fl.,2009) 
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2.10    Rannsóknir á þjónandi forystu 

Vísindalegar rannsóknir á forystu hófust um 1930 (Alimo-Metcalfe og Alban-Metcalfe, 

2001). Margir hafa skrifað um hugtakið þjónandi forystu en hingað til hafa þessi skrif 

aðallega byggst á frásögnum, reynslu og hugmyndum höfunda. Vísindalegum 

rannsóknum um þætti þjónandi forystu hefur fjölgað mikið á þessari öld en vantar enn 

sárlega (Avolio og Gardner, 2005; Bass, 2000; Farling o.fl., 1999; Hamilton, 2005; Page 

og Wong, 2000; Russell, 2001; Russell og Stone, 2002; Sendjaya og Sarros, 2002).  

Þeir átta þættir þjónandi forystu sem SLI-mælitækið samanstendur af eru settir upp í töflu 

nr. 4 hér að framan og bornir þar saman við þá þætti sem nokkrir aðrir höfundar hafa sett 

fram. Enn hefur ekki verið lagt vísindalegt mat á alla þætti þjónandi forystu sem kynntir 

eru í töflu 4. Á undanförnum árum hafa vísindalegar rannsóknir um þjónandi forystu 

einkum snúið að þróun mælitækja og að sannreyna þau. Meðal þessara rannsókna eru 

rannsóknir Page og Wong (2000), Dennis og Winston (2003), Sendjaya (2003) og 

Sendjaya o.fl. (2008). Meginþáttum þessara rannsókna er lýst í töflu 3. 
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Tafla 3. Yfirlit rannsókna um þjónandi forystu 

 

Höfundar og 

ártal 

Áhersla í 

rannsókn 

Aðferð 

rannsóknar 

Undirþættir 

þjónandi forystu 

Niðurstaða í 

hnotskurn 

Page og Wong 

(2000) 

Greina þætti 

þjónandi forystu 

miðað við 

fræðilegar 

hugmyndir 

Flokkun hugtaka 

Flokkun 

fullyrðinga 

Heildarskor þátta 

Áreiðanleiki 

eintakra þátta 

Ráðvendni 

Auðmýkt 

Þjónustulund 

Umhyggja fyrir 

öðrum 

Efling annarra 

Þroski annarra 

Framsýni 

Markmiðssetning 

Veita forystu 

Fyrirmynd 

Myndar teymi 

Deilir ákvarðanatöku 

Þörf á frekari 

rannsókn á 

þjónandi forystu 

og þróun 

mælitækis annars 

en sjálfsmats.  

Dennis og 

Winston (2003) 

Frekari greining 

á þáttum í 

mælitæki Page 

og Wong (2000)  

Þáttagreining Efling annarra 

Þjónustulund 

Framsýni 

Þörf á frekari 

þróun á mælitæki 

Page og Wong 

Sendjaya (2003) Kanna undirþætti 

þjónandi forystu 

Hugtakagreining 

Mat sérfræðinga 

Þáttagreining 

Jafningja 

samband 

Umbreytandi 

áhrif 

Innri styrkur 

Ábyrgt siðferði 

Ráðvendni 

Setur aðra í fyrst 

Þörf á frekari 

rannsókn á 

þáttum þjónandi 

forystu 

Sendjaya (2008)  Kanna nánar 

undirþætti 

rannsóknar 

Sendjaya (2003) 

Hugtakagreining 

Mat sérfræðinga 

Þáttagreining 

Áfram sömu 

þættir og frá 

2003 

Fækkun 

fullyrðinga úr 73 

í 35 

Þörf fyrir frekari 

rannsókn og 

þáttagreiningu á 

nýrri könnun 

eftir hreinsun 

mælitækis 
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Page og Wong (2000) sögðu þjónandi forystu líta út fyrir að vera flókið hugtak og lítt 

fallið til einfaldrar skilgreiningar. Þeir telja þjónandi forystu fjölvíddahugtak með 

ríkulegum blæbrigðum og víðtækri merkingu. Jafnframt eru þeir þess fullvissir að það sé 

hægt að læra forystu og telja mikla þörf fyrir þjónandi forystu sem þeir segja ekki vera 

stöðu heldur ferli. Þeir rannsökuðu bókmenntir og fræðigreinar til að greina hugtök og 

víddir sem aðrir höfðu sett fram sem einkenni fyrir þjónandi forystu. Eftir þessa skoðun 

völdu þeir til prófunar tólf hugtök sem lýsa þjónandi forystu og síðan 200 tilsvarandi 

fullyrðingar um hugtökin. Hugtökin eru ráðvendni (e. integrity), auðmýkt (e. humility), 

þjónustulund (e. servanthood), umhyggja fyrir öðrum (e. caring for others), efling annarra 

(e. empowering others), þroski annarra (e. developing others), framsýni (e. visioning), 

markmiðssetning (e. goal setting), veita forystu (e. leading), fyrirmynd (e. modeling), 

myndun teyma (e. team-building) og hlutdeild í ákvarðanatöku (e. shared decision-

making). Þessi 12 hugtök voru sett undir fjóra yfirflokka, þrjú undir hvern, sem skiptast í 

persónueinkenni (e. caracter-orientation), afstöðu til annarra (e. people-orientation), 

afstöðu til verkefna (e. task-orientation) og afstöðu til ferla (e. process-orientation). 

Fyrsta skrefið var að flokka úr óþarfa atriði og þá stóðu 100 fullyrðingar eftir. 

Fullyrðingarnar voru notaðar til að gera sjálfsmatskönnun (e. self-assessment study) sem 

forrannsókn var gerð á með þátttöku sex leiðtoga og 18 háskólanemenda. Page og Wong 

vissu að það var þörf fyrir vísindalega rannsókn en áherslur þeirra voru að reikna heildar 

skormælingar og innbyrðis fylgni (e. Crombach´s alpha) hugtakanna. Öll hugtökin 

skoruðu α > 0,70 nema framsýni sem skoraði α = 0,569. Þeir drógu þá ályktun út frá alfa 

skori að marktækni allra hugtakanna væri fyrir hendi. Framtíðarmarkmið voru að halda 

áfram þróunarvinnu bæði á sjálfsmatskönnun og fullgildu mælitæki á þjónandi forystu 

(Page og Wong, 2000). 

 

Dennis og Winston (2003) tóku upp þráðinn þremur árum seinna til að rannsaka frekar 

þætti sem komu fram í rannsókn Page og Wong (2000). Dennis og Winston komust að 

því að í þessa þætti vantaði hugtökin þjónusta og efling sem m.a Bennis og Nanus (1985), 

Block (1993), De Pree (1989) og Greenleaf (1977) hefðu staðhæft að væri meðal 

mikilvægustu þátta þjónandi forystu (vitnað til í Dennis og Winstons, 2003). Dennis og 
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Winston voru með tvíþætt úrtak í rannsókn sinni. Annarsvegar 100 valda einstaklinga úr 

hópi vina og nemenda við Regent háskólann og hinsvegar 429 af lista fólks sem var 

tilbúið að taka þátt í spurningakönnunum. Þeir gerðu þáttagreiningu með Oblimin 

snúningi á sömu 99 fullyrðingunum sem Page og Wong (2000) höfðu notað. Eingöngu 

þrír þættir hlóðu á sig í þáttagreiningunni, fyrsti þáttur samanstóð af tíu fullyrðingum um 

eflingu með (α = 0,97), annar þáttur samanstóð af fimm fullyrðingum um þjónustulund (α 

= 0,89) og þriðji þáttur samanstóð af átta fullyrðingum um æðri tilgang eða innblástur. 

Þriðji þátturinn var merktur framsýni (α = 0,94). Miðað við þessar niðurstöður má segja 

að mælitæki Page og Wong mæli aðeins þrjá þætti af þeim 12 sem höfundar töldu 

mælitækið meta. Dennis og Winston telja mælitæki Page og Wongs henta við þjálfun 

leiðtoga en mæla með frekari þróun þess og mæla með áframhaldandi rannsóknum á 

þjónandi forystu (Dennis og Winston, 2003). 

 

Sendjaya (2003) skoðaði m.a. þætti sem Farling o.fl. (1999) og Russel og Spears  (1998) 

höfðu rannsakað með hugtakagreiningu (vitnað til í af Sendjaya, 2003). Hann notaði 

viðmið „The American Psychological Association“ (APA) til að sýna fram á að hverju 

þarf að huga til að kvarðar búi yfir innihaldsréttmæti (e. content-validity), 

mælikvarðaréttmæti (e. criterior-validity), hugtakaréttmæti (e. construct-validity) og 

innihaldssamræmi (e. internal consistency). Sendjaya (2003) notaði hálfstöðluð viðtöl við 

15 framkvæmdastjóra með tíu ára meðalreynslu sem stjórnendur til að fá fram hvað 

tengist þjónandi leiðtoga í forystu. Eftir úrvinnslu viðtalanna lágu fyrir 32 þemu sem voru 

flokkuð í sex þætti og 22 undirþætti. Þættirnir sex eru jafningjasamband (e. Convental 

Relationship), umbreytandi áhrif (e. Transforming Influence), innri styrkur (e. Authentic 

Self), ábyrgt siðferði (e. Responsible Morality), ráðvendni (e. Trancending Spirituality) 

og setur aðra fyrst (e. Voluntary Subordination). Þeir settu fram mælitæki með 101 

fullyrðingu sem lýstu öllum þáttunum með það að leiðarljósi að flokka síðan úr 

kenningarlega rangar fullyrðingar. Gerð var forkönnun þar sem 15 meðlimir af póstlista 

alþjóðasamtaka um forystu (e. International Leadership Association) voru beðnir að hafa 

í huga þrjá þætti þegar þeir færu yfir inntak mælitækisins. Þessir þættir voru hversu 

yfirgripsmikið (e.comprehensiveness), dæmigert (e. representativeness) og greinilegt (e. 

clarity) mælitækið er fyrir þjónandi forystu. Þegar sérfræðingarnir höfðu farið í gegnum 
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þetta ferli voru 88 fullyrðingar eftir sem voru notaðar í spurningalista með fimm punkta 

Likert kvarða um þjónandi forystu sem síðan var forprófað á úrtaki 277 einstaklinga á 

meðal stúdenta í Monach háskóla. Gerð var meginhlutagreining „Principal component 

analysis“ (PCA) og komu í ljós 12 þættir og allir þættir með nokkuð háa fylgni (α > 0,70) 

og skýrðu 40,2% af dreifingu atriða. Þrátt fyrir að ekkert atriðanna dreifðist á fleiri en 

einn þátt þá var hleðsla þátta á hugtak ekki aðgreinanleg. Þar sem ófullnægjandi 

niðurstaða fékkst úr þáttagreiningu var hugleitt hvort PCA þáttagreining, sem er 

stærðfræðilega uppbyggð aðferð (mathematically-driven technique), gæfi falska túlkun á 

hleðslu þátta samkvæmt Bollen (1989) og samkvæmt Nunnally (1978) þá þarf hleðsla 

atriða á sömu þætti ekki að þýða að þau mæli sömu hugsmíðina (e. construct). Ályktun 

Sendjaya var sú að gera þyrfti aðra könnun með sömu atriðum og gera þar staðfestandi 

þáttagreiningu. Hann telur líka vera þörf á frekari greiningu þátta og hvort atriði í 

hverjum þætti séu að hlaðast á einn og sama þáttinn og þess vegna séu þeir ekki 

sundurgreinanlegir eða hvort þættirnir séu svona líkir að þeir hlaðist á sama hugtak og 

með tilliti til þess þarf að skoða atriði mælitækisins (Sendjaya, 2003). 

 

Sendjaya o.fl. (2008) settu fram SLBS-mælitækið sem samanstendur af sex þáttum með 

22 undirþáttum (tveir til fimm undirþættir fyrir hvern þátt). Mælitækið byggir á fyrri 

rannsókn Sendjaya (2003) og vinnu hópsins með þann tilgang að bæta við þann skilning 

sem er á þjónandi forystu og þær vísindalegu rannsóknir sem eru til. Í fyrri rannsókn 

Sendjaya (2003) voru 88 atriði í mælitækinu sem þykir frekar mikið bæði vegna tímans 

sem fer í að svara þeim og ekki víst að það gefi betri niðurstöðu en ef færri atriði eru í 

könnuninni. Eftir að skilyrðin í fyrri útreikningum voru þyngd, þ.e. að fullyrðing varð að 

skora hærra samkvæmt þeirra skilgreiningu á skilyrðunum fyrir notkun hennar, voru 73 

fullyrðingar eftir í mælitækinu. Úrvinnsla gagna sem söfnuðust í rannsókninni 2003 var 

gerð út frá niðurstöðum svara við þessum 73 fullyrðingum. Sendjaya o.fl. (2008) gerðu 

staðfestandi þáttagreiningu (e. Confirmatory Factor Analysis, CFA) þáttagreiningu og 

bestun (e. Goodness-of-Fit) á niðurstöðu þáttagreiningarinnar og allir 

tölfræðiútreikningar voru gerðir með forritinu AMOS. Meðaltal, staðalfrávik, fylgni og 

áreiðanleiki var reiknað fyrir sex þætti. Fylgni hugtakanna var góð. Þau skoruðu öll á 

bilinu α = 0,72 - 0,93. Niðurstöður sýndu að bestun 14 fullyrðinga við þáttinn 
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jafningjasamband var ekki fullnægjandi þar sem nánari skoðun og útreikningar leiddu til 

þess að helmingur fullyrðinganna fyrir þáttinn var fjarlægður til að bestun við þáttinn 

jafningjasamband væri fullnægjandi. Hið sama kom í ljós í sambandi við þætti um 

umbreytandi áhrif, innri styrk, ábyrgt siðferði og ráðvendni. Þetta leiddi til þess að 

atriðum mælitækisins fækkaði úr 73 í 35. Öllum sex þáttum mælitækisins var breytt, þeir 

hreinsaðir og fullyrðingar voru teknar út og að því loknu var mælitækið sem hafði 

minnkað verulega að umfangi staðfest (e. validated) út frá kenningarlegum þáttum og 

hversu vel líkanið féll að mæligögnum. Höfundar álykta sem svo að rannsóknin skili 

betra mælitæki sem á að taka bæði styttri tíma og vera auðveldara í svörun. Þeir telja 

ennþá mikla þörf fyrir frekari vísindalegar rannsóknir á byggingu þjónandi forystu og 

nauðsynlegt að hafa í huga skv. Anastasi og Urbina (1997), að uppbygging sálfræðilegra 

mælinga er bæði flókið og langt ferli (vitnað til í Sendjaya o.fl, 2008). Eftir þessa 

rannsókn árið 2008 liggur fyrir að það þurfi að gera staðfestandi þáttagreiningu á breyttu 

SLBS-mælitæki með nýju úrtaki, gera þarf samanburð á SLBS og líkönum sem aðrir hafa 

sett fram um þjónandi forystu og að lokum að meta ytra aðgreiningarréttmæti (e. external 

discriminant validity), samleitniréttmæti (e.convergent validity), og forspárréttmæti (e. 

predictive validity) SBLS-mælitækisins. 

Þrátt fyrir fjölgun rannsókna um þjónandi forystu undanfarin ár er enn mikil þörf á að 

rannsaka fullyrðingar Greenleafs, þ.e. að samstarfsfólk eða fylgjendur þjónandi leiðtoga 

vaxi sem einstaklingar, þeir verði heilbrigðari, vísari, frjálsari, sjálfstæðari og séu 

tilbúnari til að veita öðrum þjónandi forystu og að þjónandi forysta hafi jákvæð áhrif í 

öllum lögum samfélagsins, líka fyrir þá sem minna mega sín er nauðsynlegt að rannsaka 

á raunvísindalegan hátt (Greenleaf, 1991). Slíkar fullyrðingar er hægt að mæla og með 

vísindalegri rannsókn, til dæmis með því að spyrja eftirfarandi spurninga: Vaxa þau sem 

njóta þjónustunnar sem einstaklingar? Verða þau heilsuhraustari? Fá þau meiri visku, 

frelsi og sjálfstæði? Verða þau sjálf líklegri til að veita þjónandi forystu? (Parolini o.fl., 

2009) 
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3 Aðferðir 
Í þessum kafla verður fjallað um aðferðafræði rannsóknarinnar sem var gerð til að kanna 

vægi þjónandi forystu á vinnustöðum lífeindafræðinga og starfsánægju lífeindafræðinga. 

Aðferðafræði rannsóknarinnar er megindleg rannsókn. Breytur sem koma fram í tilgangi 

rannsóknar eru aðgerðarbundnar og settar fram í rannsóknarspurningum. Tilgangur 

aðgerðarbindingar á breytum er að setja þær í þannig samhengi að hægt sé að mæla hvort 

tilgáturnar standi (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Upplýsingar í aðalkönnun 

rannsóknarinnar voru fengnar með tölvupóstkönnun sem var gerð með hjálp forritsins 

freeonlinesurveys.com (sjá viðauka 3). Það er mikilvægt að öllum spurningum sé svarað 

og þess vegna var spurningarformið stillt þannig að ekki var hægt að skila inn könnuninni 

nema búið væri að svara öllum spurningunum. 

 

3.1 Hugmyndafræðilegur rammi, tilgangur og 

rannsóknarspurningar 

Hugmyndafræðilegur rammi rannsóknarinnar eru hugmyndir Roberts K. Greenleafs um 

þjónandi forystu sem hann setti fram í ritgerð sinni „The Servant as Leader“ árið 1970 

(Greenleaf, 1991) og átta víddir þjónandi forystu sem settar eru fram í SLI mælitæki van 

Dierendonck og Nuijten (sjá töflu 2). 

Markmið rannsóknarinnar eru: 

 að athuga vægi þjónandi forystu í íslensku heilbrigðiskerfi með áherslu á 

vinnustaði lífeindafræðinga.  

 að leggja mat á þætti sem einkenna þjónandi forystu við stjórnun á vinnustöðum 

lífeindafræðinga í dag og varpa ljósi á hugsanlega möguleika til úrbóta.  

 að athuga starfsánægju lífeindafræðinga 

 að meta hvernig hefur tekist til með þýðingu SLI mælitækisins frá ensku yfir á 

íslensku 

Eftirfarandi rannsóknarspurningar voru settar fram: 

 Er SLI mælitækið réttmætt og áreiðanlegt í íslenskri þýðingu? 

 Hvert er vægi þjónandi forystu á vinnustöðum lífeindafræðinga? 

 Hver er starfsánægja lífeindafræðinga? 
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3.2 Mælitæki 

Mælitæki (e. instrument) er tæki sem er notað til að meta mælanlega hluti með 

kerfisbundnum hætti (Royeen, 1997). Mælitæki er nauðsynlegt til þess að setja fram 

kenningar og styðja við kennisetningar. Þegar mælitæki er notað til að styðja 

kennisetningar þá er aflað upplýsinga um eðli og flokkun mismunandi þátta.                

SLI-mælitækið samanstendur af 30 fullyrðingum um næsta yfirmann og lúta að greiningu 

þeirra átta meginvídda sem van Dierendonck og Nuijten telja einkenna þjónandi leiðtoga.  

 Árið 2006 lögðu van Dierendonck og Heeren (2006) grunninn að hugmyndafræðilegum 

ramma (e. theoretical framework) á þjónandi forystu sem liggur að baki mælitækinu. 

Svarskali mælitækis er sex punkta Likert skali og svar möguleikarnir eru, mjög 

ósammála, ósammála, nokkuð ósammála, nokkuð sammála, sammála og mjög sammála. 

Fyrir tölfræðilega úrvinnslu gagna er svörum breytt í tölur. Mjög ósammála = 1, 

ósammála = 2, nokkuð ósammála = 3, nokkuð sammála = 4, sammála = 5 og  mjög 

sammála = 6. Likert skali er hefðbundin raðkvarði (e. ordinal scale) sem bæði flokkar 

svörin og gefur upplýsingar um röð þeirra. Þar sem bilin á milli gilda eru ekki endilega 

jafnlöng þá magnbindur skalinn þau ekki. Þrátt fyrir það er stærðfræðilegum aðferðum 

oft beitt við útreikning niðurstaðna í hóprannsóknum. Það krefst þess að gæta verður 

sérstaklega að hvaða ályktunartölfræði er notuð við útreikning slíkra gagna (Guðrún 

Árnadóttir, 2003). Fullyrðingum mælitækis var raðað upp í könnuninni eftir þeirri röð 

sem höfundar gáfu fyrirmæli um. Svarskali var hafður eins og höfundar mælitækis mæltu 

með og við val á bakgrunnsbreytum var tekið tillit til óska höfunda (sjá viðauka 7). 

 

3.2.1 Þýðing á mælitæki og hugtökum 

Þýðing á mælitæki á milli tungumála er mikilvæg og vanda þarf til verksins við þýðingu 

mælitækisins til þess að það sé sett fram á íslensku máli sem er tamt í daglegu tali og til 

að það fangi það sem fullyrðingarnar eiga að gera á frummálinu. Nauðsynlegt er að fá 

óskyldan aðila til að snúa mælitækinu frá íslensku aftur yfir á ensku eftir að það hefur 

verið þýtt (Polit og Hungler, 1997).  

SLI mælitæki van Dierendonck og Nuijten er samið á hollensku og þýtt yfir á ensku áður 

en það kemur til Íslands. Ennþá hefur ekki verið birt grein eða skýrsla yfir það verkefni. 
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Við þýðingu hugtaka SLI mælitækisins var notuð áður viðurkennd þýðing á orðinu í 

rannsóknum á Íslandi eða núverandi notkun orða. Stundum lá þýðing orðins ekki fyrir og 

þá var notuð þýðing úr ensku yfir á íslensku með hjálp ordabok.is, „Google Dictionary“ 

eða „Dictionary and Thesaurus Merriam-Webster Online“. Tveir meistaranemar unnu að 

þýðingunni með því að gera hvor sína þýðinguna undir handleiðslu sérfræðings sem 

jafnframt leiddi það verk. Við þýðingu á mælitæki er nauðsynlegt að hafa í huga að 

málfar sé skýrt og innihaldið sé þekkt, einföld orð og hugtök (Þorlákur Karlsson, 2003). 

Að lokinni þýðingu á SLI-mælitækinu var óháður aðili með góða ensku- og 

íslenskukunnáttu fenginn til að bakþýða mælitækið. Það er gert til að athuga hvort 

skilningur bakþýðanda var í samræmi við enskt málfar upprunalega mælitækisins. Að 

bakþýðingu lokinni eru fullyrðingarnar bornar saman við upprunalegu, ensku 

fullyrðingarnar og ef bakþýðingin var ekki eins var metið hvort um eðlilegan málfarsmun 

var að ræða eða hvort nauðsynlegt væri að laga íslensku þýðinguna á fullyrðingunni. 

Fimmtán samstarfsmenn á vinnustað rannsakanda svöruðu spurningakönnunin þegar hún 

var lögð fyrir í forkönnun (sjá viðauka 2). Þeir svöruðu könnuninni með þann 

útgangspunkt í huga að mikilvægt væri að fá að vita: 

 ef fullyrðing væri óljós eða illskiljanleg 

 ef orðaröðun þætti einkennileg  

 ef erfitt væri að meta fullyrðingu á svarskalanum eða svar ekki ljóst 

Einnig var óskað eftir að skráðar væru athugasemdir sem hugsanlega gætu skipt máli og 

tíminn sem það tók að svara könnuninni frá upphafi til loka en áður en athugasemdir voru 

skrifaðar samkvæmt Benson og Clark (1982) eru þessi ofangreindu atriði mikilvæg þegar 

mælitæki eru forprófuð. 

Farið var yfir athugasemdir (sjá viðauka 4) og orðalagi fimm fullyrðinga var breytt vegna 

þeirra athugasemda sem voru gerðar við orðalag fullyrðinga í könnuninni (sjá viðauka 5). 

Þýðing á svarskala sem er sex punkta Likert skali var í samræmi við daglegt málfar í 

íslensku tali.  

 

http://www.ordabok.is/
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3.2.2 Áreiðanleiki mælitækis  

Mikið er lagt upp úr áreiðanleika (e. reliability) í megindlegum rannsóknum. Áreiðanleiki 

vísar til nákvæmni niðurstaða (Guðmundur B. Arnkelsson, 2000) og segir til um hvort 

líklegt sé að endurtekin mæling gefi svipaða niðurstöðu (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

Áreiðanleiki er líka notaður til að gefa vísbendingu um innri galla mælitækis sem að gætu 

valdið mælingarvillum og þannig haft áhrif á niðurstöður (Asher, 1996). Ef mælitækið 

reynist óáreiðanlegt er ekki hægt að reikna með því að hægt sé að nota það án frekari 

þróunar til rannsóknar aftur (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

Innri áreiðanleiki (e. internal consistency) er mælikvarði á einsleitni mælitækis. Einsleitni 

mælitækis er metin með því að reikna svokallaðan alfastuðul (e. coefficient alpha). 

Alfastuðullinn segir til um breytileika vegna vals atriðanna í matstækið og gefur fræðilegt 

meðaltal allra möguleika á skiptingu mælitækisins upp í tvo hluta (Guðmundur B. 

Arnkelsson, 2000). 

Krafa um áreiðanleika er háð því hvað er verið að mæla. Áreiðanleikastuðull upp á α > 

0,70 þykir ásættanlegur fyrir mælingu á upplýsingum eins og viðhorfi fólks sem breytist 

nokkuð frá einum tíma til annars (Asher, 1996). Til að áætla hve nærri fengið gildi 

einstakrar mælingar fellur hjá hinu sanna gildi mælingarinnar er staðalvilla mælingar    

(e. standard error of measurement) reiknuð út frá áreiðanleikastuðli (Polgar, 2003).  

 

3.2.3 Réttmæti mælitækis  

Réttmæti (e. validity) mælitækis gefur okkur upplýsingar um hversu vel mælitækið metur 

það sem það á að meta. Réttmætið er mikilvægasti eiginleiki mælitækisins vegna þess að 

það segir okkur hvort niðurtöður þess gefi raunverulegar upplýsingar (Benson og Schell, 

1997; Guðmundur B. Arnkelsson, 2000; Polgar, 2003). Réttmæti getur bæði verið 

huglægt og hlutlægt. Þar sem réttmæti er afstætt hugtak er oft talað um það sem veikt, 

nægilegt eða sterkt réttmæti. Réttmætið helst eingöngu ef mælitækið er notað með þeim 

hætti sem til er ætlast og við mat á þeim þáttum sem það var upphaflega hannað fyrir 

(Asher, 1996). Ytra réttmæti byggir á því hversu vel er hægt að yfirfæra niðurstöður 

þessarar rannsóknar á aðra þ.e. að alhæfa um niðurstöðurnar (Sigurlína Davíðsdóttir, 

2003).  
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3.2.3.1 Hugtaks- eða hugsmíðaréttmæti 

Hugtaks- eða hugsmíðaréttmæti (e. construct validity) segir til um hvort tengsl 

niðurstaðna sé í samræmi við aðrar mælingar byggðar á viðteknum hugmyndum eða 

fræðikenningum. Slíkt réttmæti segir til um hvort matstækið mælir ákveðið hugtak eða 

eðlisþætti kenninga og er ákvarðað með því að skoða m.a. fylgni við skylda hluti en líka 

með því að skoða fylgni við óskylda eða gagnstæða hluti (Asher, 1996; Guðmundur B. 

Arnkelsson, 2000). Hugtaksréttmæti SLI mælitækisins var kannað með þáttagreiningu.   

    

3.3 Bakgrunnsspurningar 

Bakgrunnspurningar (sjá viðauka 8) miðuðust við úrtakið og voru valdar með hliðsjón af 

vinsamlegum tilmælum höfunda SLI mælitækisins. Sjöttu bakgrunnsspurningunni, Er 

næsti yfirmaður þinn lífeindafræðingur?, var bætt inn í spurningalistann eftir að 

spurningakönnunin hófst. 25 einstaklingar voru þá þegar búnir að svara könnuninni en 40 

einstaklingar svöruðu henni eftir að henni var bætt við listann. Til þess að vega upp á 

móti upplýsingum sem vantaði í spurningakönnunina fyrir þáttagreiningu var valin sú 

leið að reikna meðaltal gilda á niðurstöðu ákveðinnar breytu sem fást hjá þeim sem svara 

og nota það meðaltal hjá þeim sem svara ekki (Shafer og Graham, 2002). 

Starfsánægjuspurningin var höfð með vegna þess að ekki hefur verið gerð könnun áður á 

starfsánægju lífeindafræðinga. Spurt var um aldur, starfsaldur, prófgráðu, stöðu á 

vinnumarkaði, atvinnugeira, stöðu og menntun yfirmanns.  

Starfsánægjukönnun var gerð með því að mæla starfsánægju með einni spurningu sem 

mældi heildarstarfánægju (e. single item measure) (sjá viðauka 3). Rannsóknir hafa sýnt 

að gagnlegt er að meta (e. evaluate) starfsánægju með því að nota eina slíka 

heildarspurningu (Patrician, 2004). 

 

3.4 Þátttakendur 

Þýði rannsóknarinnar var allir lífeindafræðingar skráðir hjá Félagi lífeindafræðinga. 

Rannsakaður var hluti af þýðinu sem kallast þá úrtak. Úrtakið var 317 einstaklingar eða 

allir lífeindafræðingar á tölvupóstlista FL eða ríflega þriðjungur lífeindafræðinga sem eru 



49 

 

skráðir hjá félaginu. Til hliðsjónar af vali í úrtak var haft aðgengi að þátttakanda og 

tímarammi sem skil á þessu verkefni markaði. Að þeim forsendum gefnum var valið 

hentugleikaúrtak. Slík rannsókn er ódýrari og fljótlegri leið til þess að skoða þýði við 

rannsókn frekar en að skoða allt þýðið. Þó ber að hafa í huga að sú hætta er fyrir hendi að 

úrtak sé ekki dæmigert fyrir þýðið og gefi því ekki réttar hugmyndir um það. Þess vegna 

ber að fara varlega í að alhæfa um slíkar niðurstöður (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur 

Karlsson, 2003).  Samkvæmt Tabachnick og Fidell (2001) þarf 300 þátttakendur eða fleiri 

til þess að gæði þáttagreiningar teljist mikil. 100 þátttakendur eða færri eru lítið úrtak og 

getur orsakað tæknilega örðugleika við rannsóknina og endurspeglast í litlu afli hennar 

(Kline, 2005).  

 

3.5 Siðfræðileg álitamál og leyfi fyrir rannsókn 

Í þessari rannsókn er þess gætt að gögn séu ekki persónugreinanleg. Þátttakendum var 

gert það ljóst að niðurstöður væru ekki persónurekjanlegar og frumgögnum yrði eytt að 

lokinni úrvinnslu.  

Könnunin var gerð með hugbúnaði „freeonlinesurveys.com“ sem tryggir það að gögnin 

séu ekki rekjanleg til þátttakenda. Þar sem félagsmenn FL eru að stærstum hluta konur 

var ekki höfð með bakgrunnsbreyta um kyn. Könnunin var tilkynnt til Persónuverndar 

samkvæmt tilvísun nr. S4397/2009 (sjá viðauka 6). Arna Auður Antonsdóttir, formaður 

FL, veitti leyfi fyrir könnuninni og samþykki að láta senda hana af starfsmanni félagsins 

með tölvupósti frá félaginu. Í kynningarbréfi með spurningakönnun var þátttakendum 

kynntur tilgangur könnunar og tekið fram að gögnin væru ekki persónurekjanleg (sjá 

viðauka 3).  

 

3.6 Framkvæmd rannsóknar 

Forkönnun á þýðingu mælitækisins var gerð með þeim hætti að kynningarbréf var sent í 

tölvupósti á alla samstarfsmenn rannsakanda (sjá viðauka 2). Í kynningarbréfi var lögð 

áhersla á tilganginn með könnuninni og markmiði sem var að einstaklingar svöruðu 

könnuninni og gerðu athugsemdir við fullyrðingar, málfar og svarskala. Tekið var fram 



50 

 

að vegna tilgangs forkönnunarinnar þyrftu svörin ekki að miða við næsta yfirmann 

núverandi vinnustaðar heldur mætti vera yfirmaður að eigin vali. Spurningalistar (sjá 

viðauka 2) voru látnir liggja frammi á öllum kaffistofum og svarkassi var á þeirri 

kaffistofu sem flestir eiga leið um. Könnunin stóð yfir í tvo daga og að morgni seinni 

dagsins var sendur tölvupóstur á alla og þeir látnir vita að forkönnuninni lyki í lok þess 

vinnudags.  

Aðalkönnunin sem var gerð á meðal lífeindafræðinga var framkvæmd með þeim hætti að 

kynningarbréf og slóð á spurningakönnun var sent á starfsmann Félags lífeindafræðinga 

sem formaður félagsins hafði gefið samþykki sitt fyrir. Tölvupósturinn sem starfsmaður 

sendi á þátttakendur innihélt kynningu á könnuninni, þá sömu og er í viðauka 3, slóð inn 

á netkönnunina og í viðhengi var kynningarbréf og könnunarform sem var hægt að prenta 

út til að auðvelda yfirlestur fyrir þá sem þess óskuðu. Til þess að svara könnun var nóg að 

smella á slóðina og þá opnaðist hún. Til þess að hægt væri að senda inn svör við 

könnuninni þurfti að haka við 30 fullyrðingar, sjö bakgrunnsspurningar og eina 

starfsánægjuspurningu. Uppsetning könnunarinnar var með þeim hætti að ekki var 

mögulegt að skila henni inn fyrr en búið var að haka við alla 38 þætti spurningalistans. Á 

níunda degi var send út tilkynning til að minna á könnunina og látið vita að henni lyki 

eftir tvo daga og félagsmönnum jafnframt þakkað fyrir þátttökuna. Þegar könnuninni lauk 

ellefu sólarhringum eftir að hún hófst höfðu 65 þátttakendur svarað henni. 

 

 

3.7 Tölfræði við úrvinnslu gagna 

Við tölulega úrvinnslu var notað Statistical Package for Social Science (SPSS) 

tölfræðiforrit. Gerð er leitandi þáttagreining (e. exploratory factor analysis) þar sem 

þáttahleðslan er >0,30. Venjan er að túlka ekki hleðslu undir 0,30 þar sem hleðsla yfir 

0,71 telst framúrskarandi (e. excellent), 0,63 mjög góð (e. very good), 0,55 góð (e. good), 

0,45 viðunandi (e. fair) og 0,32 léleg (e. poor) (Tabachnick og Fidell, 2007). 

Atriðagreining (e. item analysis) gefur upplýsingar um hvernig einstökum spurningum er 

svarað og hver tengsl hverrar spurningar eru við heildarlista eða einstaka þætti í lista. 

Samkvæmt Benson og Clark (1982) er æskilegt að við atriðagreiningu hafi atriði 
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sundurgreiningargildi yfir 0,3 til að þau eigi að vera með áfram. Atriði sem hafa gildi á 

milli 0,2-0,29 ætti að endurskoða en þau atriði sem hafa gildi 0,19 og lægra ætti að 

fjarlæga (Guðrún Árnadóttir, 2003). 

 

4 Niðurstöður 
Hér á eftir verður gert grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar. 

Úrtak þessarar rannsóknar eru allir lífeindafræðingar sem skráðir eru á tölvupóstlista hjá 

Félagi lífeindafræðinga alls 317 einstaklingar. Leitast var við að fá svör við eftirfarandi 

spurningum. 

− Er SLI-mælitækið réttmætt og áreiðanlegt í íslenskri þýðingu? 

− Hvert er vægi þátta þjónandi forystu á vinnustöðum lífeindafræðinga? 

− Hver er starfsánægja lífeindafræðinga? 

 

4.1 Þáttagreining spurningalistans, réttmæti og áreiðanleiki 

Gögnin þóttu hæf til þáttagreiningar þar sem KMO (Kaiser-Meyer-Olikin) var 0,825. 

Bartletts prófið gaf til kynna fylgni á milli fullyrðinga þar sem x
2 

= 1446,341, df = 435 og 

Sig. = .000 (p< 0,05) þar sem samkvæmt Kaiser er KMO > 0,80 lofsvert (vitnað til í Pett, 

Lackey og Sullivan, 2003)
 
. Spurningalistinn SLI-mælitækis var þáttagreindur til að 

kanna réttmæti og áreiðanleika hans í íslenskri þýðingu. 

Áreiðanleiki mælitækis (sjá töflu 4.) eða Cronbachs alfa er 0,908 sem er mjög gott og 

innri áreiðanleiki var líka skoðaður fyrir hvern einstaka þátt (sjá töflu 4.) reyndist hann 

vera á bilinu 0,642-0,921. Óásættanlegur áreiðanleiki er α < 0,70 og mjög góður 

áreiðanleiki er α > 0,90.  
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Tafla 4.  Áreiðanleiki mælitækis og einstakra þátta þess. 

Áreiðanleiki mælitækis og einstakra þátta þess Cronbach´s alpha Fjöldi N 

Mælitæki, heild 0,908 30 

Efling 0,921 7 

Þjónslund 0,718 3 

Ábyrgð 0,677 3 

Fyrirgefning 0,780 3 

Hugrekki 0,805 2 

Áreiðanleiki 0,642 4 

Auðmýkt 0,905 5 

Ráðsmennska 0,755 3 

 

 

Fjölda þátttakenda, meðaltalsskori einstakra þátta og staðalfráviki er lýst í töflu 5. 

Svörum spurningakönnunar var breytt í tölur þar sem mjög ósammála = 1, ósammála = 2, 

nokkuð ósammála = 3, nokkuð sammála = 4, sammála = 5 og  mjög sammála = 6. 

Munurinn á hæsta og lægsta skori á meðaltölum þátta var 1,22 þar sem ábyrgð skoraði 

hæst og fyrirgefning lægst. 

 

Tafla 5.  Meðaltal einstakra þátta mælitækis. 

Meðaltal (M) Staðalfrávik (SD) Fjöldi (N)

Efling 3,80 1,02 65

Þjónslund 3,35 0,94 65

Ábyrgð 4,51 0,66 65

Fyrirgefning 3,29 0,96 65

Hugrekki 3,34 1,11 65

Áreiðanleiki 3,38 0,82 65

Auðmýkt 3,69 0,90 65

Ráðsmennska 3,88 1,01 65  
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Fylgni þátta mælitækis var reiknuð með Person fylgnistuðli. Í ljós kom að fylgni var 

oftast fyrir hendi ýmist við marktektarmörk p<0,05 eða p<0,01 eins og sjá má í töflu 6. 

 

 

Tafla 6.  Fylgnistuðull þátta mælitækis. 

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.

Pearson r 1,000 ,531
**

,337
**

,331
** ,144 ,559

**
,614

**
,691

**

Sig. (2-tailed) ,000 ,006 ,007 ,252 ,000 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,531
** 1,000 ,307

*
,521

**
,332

**
,567

**
,701

**
,606

**

Sig. (2-tailed) ,000 ,013 ,000 ,007 ,000 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,337
**

,307
* 1,000 ,131 -,004 ,294

* ,213 ,375
**

Sig. (2-tailed) ,006 ,013 ,300 ,977 ,017 ,088 ,002

N 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,331
**

,521
** ,131 1,000 ,886

**
,427

**
,375

**
,391

**

Sig. (2-tailed) ,007 ,000 ,300 ,000 ,000 ,002 ,001

N 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,144 ,332
** -,004 ,886

** 1,000 ,146 ,106 ,136

Sig. (2-tailed) ,252 ,007 ,977 ,000 ,245 ,400 ,281

N 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,559
**

,567
**

,294
*

,427
** ,146 1,000 ,668

**
,585

**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,017 ,000 ,245 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,614
**

,701
** ,213 ,375

** ,106 ,668
** 1,000 ,715

**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,088 ,002 ,400 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,691
**

,606
**

,375
**

,391
** ,136 ,585

**
,715

** 1,000

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 ,001 ,281 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65

1. Efling

2. Þjónslund

3. Ábyrgð

*. Fylgni er marktæk við p< 0.05 (2-tailed).

4. Fyrirgefning

5. Hugrekki

6. Áreiðanleiki

7. Auðmýkt

8. 

Ráðsmennska

**. Fylgni er marktæk við p< 0.01  (2-tailed).
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Eigingildi yfir 1 hjá þáttum mælitækisins gáfu til kynna 6 þátta lausn þar sem fyrsti 

þátturinn á 40% af breytileika þátta og fyrstu tveir þættirnir 49% af breytileika þátta. 

Tafla 7.  Eigingildi þátta. 

samt. % af breytileika uppsöfnuð %

1 12,021 40,071 40,071

2 2,638 8,792 48,864

3 2,316 7,719 56,583

4 1,852 6,175 62,758

5 1,286 4,288 67,045

6 1,186 3,952 70,998

Þættir

Eigingildi

 
 

Skriðuritið (e. screen plot) sýnir þætti mælitækisins og staðfestir hleðslu þeirra 5 þátta 

sem komu fram við þáttagreiningu.  

Mynd 3.  Skriðurit þátta þjónandi forystu 

 

 

Niðurstaða þáttahleðslunnar er sýnd í töflu 8. Þegar hleðslan er skoðuð kemur í ljós að 

mælitækið hleður á fimm þætti en ekki á þá átta þætti sem var búist við. Þessir þættir eru 
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efling, auðmýkt, fyrirgefning, hugrekki og ábyrgð. Hleðsla þáttanna þjónslund, 

áreiðanleiki og ráðsmennska er að mestu leyti á þætti tvö sem gefur til kynna að þættirnir 

séu svo líkir að þáttagreining greini þá ekki nægilega vel í sundur. Eingöngu fullyrðingar 

eins þáttar, hugrekkis, var eingöngu með hleðslu á einum þætti sjá viðauka 9. Allir hinir 

þættirnir voru með hleðslu á fleiri en einum en hleðslunni var misjafnlega dreift á milli 

fullyrðinga. Viðmiðun þáttahleðslunnar við lægsta gildi var 0,3. 

Tafla 8.  Þáttahleðsla fullyrðinga könnunar um þjónandi forystu*. 

Fullyrðingar úr mælitæki (e.item) 1. þáttur 2. þáttur 3. þáttur 4. þáttur 5. þáttur

Efling Auðmýkt Fyrirgefning Hugrekki Ábyrgð

Yfirmaður minn hvetur starfsfólk sitt til að koma með 

nýjar hugmyndir 0,838     

Yfirmaður minn hvetur mig til þess að nota hæfileika mína
0,813     

Yfirmaður minn veitir mér þær upplýsingar sem ég þarf til 

að geta unnið starf mitt vel 0,812    

Yfirmaður minn býður mér upp á fjölmörg tækifæri til að 

auka kunnáttu mína 0,773    

Yfirmaður minn hjálpar mér til að öðlast meiri þroska
0,709    

Yfirmaður minn veitir mér heimild til að taka ákvarðanir 

sem auðvelda mér starf mitt 0,658    

Yfirmaður minn gerir mér kleift að leysa vandamál í stað 

þess að segja mér hvað ég á að gera 0,546   

Yfirmaður minn viðurkennir mistök sín fyrir yfirmanni 

sínum 0,782    

Yfirmaður minn lærir af gagnrýni 0,733   

Ef fólk lætur í ljós gagnrýni reynir yfirmaður minn að læra 

af því 0,706   

Yfirmaður minn reynir að læra af þeirri gagnrýni sem 

hann/hún fær frá yfirmanni sínum 0,678   

Yfirmaður minn lærir af ólíkum sjónarmiðum og 

skoðunum annarra 0,585    

Yfirmaður minn á erfitt með að gleyma því sem fór 

úrskeiðis í fortíðinni   0,841   

Yfirmaður minn viðheldur ströngu viðmóti gagnvart fólki 

sem hefur móðgað hann/hana í vinnunni   0,749   

Yfirmaður minn gagnrýnir stöðugt fólk vegna mistaka sem 

það hefur gert í starfi sínu  0,544  

Yfirmaður minn tekur áhættu jafnvel þegar hann/hún er 

ekki viss um stuðning frá yfirmanni sínum    0,883  

Yfirmaður minn tekur áhættu og gerir það sem gera þarf að hans/hennar mati   0,874  

Yfirmaður minn  gerir mig ábyrga/an fyrir þeim störfum 

sem ég vinn     0,797

Ég er gerð ábyrg/ur fyrir frammistöðu minni af yfirmanni 

mínum     0,773

Yfirmaður minn gerir mig og starfsfélaga mína ábyrga 

fyrir því hvernig við tökumst á við verkefni     0,456

* Þáttagreiningaraðferð, Extraction Method: Principal Component Analysis, Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

Þáttahleðsla
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4.2 Þátttakendur 

Alls eru 317 lífeindafræðingar skráðir á tölvupóstlista hjá Félagi lífeindafræðinga. Sextán 

tölvupóstar voru endursendir af póstþjóni og bárust þess vegna ekki viðtakanda en 65 

einstaklingar svöruðu könnuninni sem er 21,5% svarhlutfall þeirra sem fengu könnunina 

senda í tölvupósti. Spurt var um aldur, sjá töflu 9, starfsaldur, sjá töflu 10, prófgráðu, sjá 

töflu 11, stöðu á atvinnumarkaði, sjá töflu 12, atvinnugeira, sjá töflu 13, hvort yfirmaður 

væri lífeindafræðingur, sjá töflu 14, hvort viðkomandi væri í stjórnunarstöðu, sjá töflu 15, 

og að lokum var ein starfsánægjuspurning sjá töflu 16 og mynd 4. Í tölfræðiútreikningum 

voru aldurshóparnir <30, 30-50 settir saman í einn hóp sem þá varð hópur < eða = 50 ára 

og starfsánægjuhópur 1 og 2 voru einnig settir saman í einn hóp sem varð þá hópur 2, til 

þess að útreikningur á p-gildi í SPSS séu marktækur. Hér á eftir fara tíðnitöflur 

bakgrunnsbreyta þátttakenda. 

 

Tafla 9.  Hver er aldur þinn? 

Aldur, ár Tíðni Tíðni í % 

<30 1 1,5 

30-50 28 43,1 

>50 36 55,4 

Heildarúrtak samtals 65 100,0 

  

  

Tafla 10.  Hver er starfsaldur þinn? 

Starfsaldur, ár Tíðni Tíðni í % 

<5 7 10,8 

5-20 19 29,2 

>20 39 60,0 

Samtals 65 100,0 
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Tafla 11.  Hver er prófgráðan þín? 

Prófgráða Tíðni Tíðni í % 

Lífeindafræðingur 23 35,4 

Lífeindafræðingur, BSc 35 53,8 

Lífeindafræðingur, MSc 7 10,8 

Samtals 65 100,0 

  

 

 Tafla 12.  Hver er staða þín á atvinnumarkaði í dag? 

Staða á atvinnumarkaði Tíðni Tíðni í % 

Starfandi 57 87,7 

í veikindaleyfi 2 3,1 

öryrki 6 9,2 

Samtals 65 100,0 

  

 

 Tafla 13.  Hvaða geira tilheyrir atvinnurekandi þinn? 

Atvinnugeiri   Tíðni Tíðni í % 

Einkafyrirtæki 16 24,6 

Opinbert fyrirtæki 45 69,2 

Annað 4 6,2 

Samtals 65 100,0 

  

  

Tafla 14.  Er næsti yfirmaður þinn lífeindafræðingur? 

Yfirmaður Tíðni Tíðni í % 
Lífeindafræðingur 19 47,5 

Annað 21 52,5 

Samtals 40 100,0 
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Tafla 15.  Ert þú í stjórnunarstöðu? 

Stjórnunarstaða   
Tíðni Tíðni í % 

Já  35 53,8 

Nei 30 46,2 

Samtals 65 100,0 

 

 

 

 

4.3 Niðurstaða starfsánægjukönnunnar  

Starfsánægja lífeindafræðinga var mæld með einni spurningu sem mælir 

heildarstarfsánægju. Á Likert svarskala voru svarmöguleikarnir á bilinu 1-5 þar sem 1 var 

minnsta starfsánægjan og 5 var mesta starfsánægjan. Þar sem eingöngu einn einstaklingur 

hafði gildið 1 þá var honum bætt við þann hóp þátttakenda sem höfðu gefið 

starfsánægjunni 2 í öðrum útreikningum en tíðni. Hlutfallslegri skiptingu þátttakenda 

miðað við starfsánægju er lýst í töflu 16 og mynd 4.  

 

 

 

Tafla 16.  Á heildina litið, hversu ánægð/ur – óánægð/ur ertu í núverandi starfi? 

Starfsánægja  Tíðni Tíðni í % 

1 Mjög óánægður 1 1,5 

2  5 7,7 

3   17 26,2 

4   24 36,9 

5 Mjög ánægður 18 27,7 

  Samtals 65 100,0 
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Mynd 4. Fjöldi þátttakenda innan hvers starfsánægju hóps 

 

 

4.4 Starfsánægja lífeindafræðinga með hliðsjón af 

bakgrunnsbreytunum  

Starfsánægja lífeindafræðinga (fylgibreyta) var mæld og skoðuð með hliðsjón af 

bakgrunnsbreytunum (frumbreytur) með krosstöfluprófi til að sýna tengslin í sambandi 

breytanna tveggja.  

Kí-kvaðrat prófið var notað til að kanna hvort tölfræðilega marktækur munur væri á 

hlutföllum hópa í krosstöflu. Samkvæmt Pearsons kí kvaðratprófi í krosstöflu er engin 

marktæk fylgni á milli frumbreytanna aldur, starfsaldur, prófgráða, stjórnunarstaða og 

yfirmaður lífeindafræðingur annars vegar og fylgibreytunnar starfsánægju þar sem í 

samanburði starfsánægju og annarra breyta var α > 0,05 í öllum tilfellum. 
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Tafla 17 er útreikningur með bivariet fylgniprófi. Þegar tafla 17 er skoðuð þá er efst í 

hverju hólfi töflunnar fylgnistuðullinn r, þar fyrir neðan er marktækni (sig) og loks fjöldi 

(N). Fylgni er á milli breyta þar sem gildi r er merkt með ** og marktækni er fyrir hendi 

þar sem  sig < 0,050.  

 

Tafla 17.  Pearsons fylgnistuðulspróf 

Breyta    
Aldur 

Starfs-

aldur 

Próf-

gráða Yfirmaður 

Stjórnunar-

staða 

Starfs-

ánægja 

Aldur Pearson r 1,000 ,602
**
 -,447

**
 -,175 -,162 ,069 

Sig. (1-tailed)   ,000 ,000 ,081 ,098 ,292 

N 65 65 65 65 65 65 

Starfsaldur Pearson r ,602
**
 1,000 -,432

**
 -,169 -,216 -,038 

Sig. (1-tailed) ,000   ,000 ,089 ,042 ,382 

N 65 65 65 65 65 65 

Prófgráða Pearson r -,447
**
 -,432

**
 1,000 ,018 ,067 ,111 

Sig. (1-tailed) ,000 ,000   ,444 ,297 ,189 

N 65 65 65 65 65 65 

Yfirmaður Pearson r -,175 -,169 ,018 1,000 -,043 ,090 

Sig. (1-tailed) ,081 ,089 ,444   ,368 ,237 

N 65 65 65 65 65 65 

Stjórnunarstaða Pearson r -,162 -,216
*
 ,067 -,043 1,000 -,030 

Sig. (1-tailed) ,098 ,042 ,297 ,368   ,405 

N 65 65 65 65 65 65 

Starfsánægja Pearson r ,069 -,038 ,111 ,090 -,030 1,000 

Sig. (1-tailed) ,292 ,382 ,189 ,237 ,405   

N 65 65 65 65 65 65 

**. Fylgni er marktæk við p< 0.01 (1-tailed).         

         

 

 

4.5 Vægi þátta þjónandi forystu á starfsánægju  

Að lokum var skoðað með bivariat fylgniprófi hvort samband væri á milli meðaltals þátta 

þjónandi forystu og starfsánægju. Í útreikningum kemur fram að fylgni starfsánægju er 

mest við eflingu eða r = 0,581 við sig. < 0,000. 
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Tafla 18 lýsir fylgni þátta þjónandi forystu innbyrðis og við starfsánægju. Taflan sýnir 

meðal annars að fylgni hugrekkis og fyrirgefningar skorar hæðst í innbyrðis fylgni þátta 

þjónandi forystu og fylgni auðmýktar og ábyrgðar skorar lægst í innbyrðis fylgni þátta 

þjónandi forystu.  

 

Tafla 18.  Samband starfsánægju og þátta þjónandi forystu 

Efling Þjónslund Ábyrgð

Fyrir- 

gefning Hugrekki

Áreiðan- 

leiki Auðmýkt

Ráðs-

mennska

Starfs- 

ánægja

Pearson r 1 ,531
**

,337
**

,331
** ,144 ,559

**
,614

**
,691

**
,581

**

Sig. (1-tailed) ,000 ,003 ,004 ,126 ,000 ,000 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,531
** 1 ,307

**
,521

**
,332

**
,567

**
,701

**
,606

**
,331

**

Sig. (1-tailed) ,000 ,006 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,003

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,337
**

,307
** 1 ,131 -,004 ,294

**
,213

*
,375

** ,189

Sig. (1-tailed) ,003 ,006 ,150 ,489 ,009 ,044 ,001 ,066

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,331
**

,521
** ,131 1 ,886

**
,427

**
,375

**
,391

**
,210

*

Sig. (1-tailed) ,004 ,000 ,150 ,000 ,000 ,001 ,001 ,047

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,144 ,332
** -,004 ,886

** 1 ,146 ,106 ,136 ,041

Sig. (1-tailed) ,126 ,003 ,489 ,000 ,123 ,200 ,140 ,374

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,559
**

,567
**

,294
**

,427
** ,146 1 ,668

**
,585

**
,326

**

Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,009 ,000 ,123 ,000 ,000 ,004

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,614
**

,701
**

,213
*

,375
** ,106 ,668

** 1 ,715
**

,471
**

Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,044 ,001 ,200 ,000 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,691
**

,606
**

,375
**

,391
** ,136 ,585

**
,715

** 1 ,421
**

Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,001 ,001 ,140 ,000 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65

Pearson r ,581
**

,331
** ,189 ,210

* ,041 ,326
**

,471
**

,421
** 1

Sig. (1-tailed) ,000 ,003 ,066 ,047 ,374 ,004 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65

**. Fylgni er marktæk við p < 0.01(1-tailed),  *. Fylgni er marktæk við p< 0.05 level (1-tailed).

Ráðsmennska

Starfsánægja

Efling

Þjónslund

Ábyrgð

Fyrirgefning

Hugrekki

Áreiðanleiki

Auðmýkt
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4.6 Samantekt niðurstaðna 

Íslenska útgáfa SLI-mælitækis reyndist bæði réttmæt og áreiðanleg. Vægi þátta þjónandi 

forystu er á bilinu 3,29 – 4,51 og marktækt samband er á vægi eflingu, þætti þjónandi 

forystu og starfsánægju lífeindarfræðinga. 64,6% lífeindafræðinga gáfu starfsánægju stig 

á bilinu 4-5 á Likert kvarða með svarbilið 1-5. 

 

5 Umræður 
Tilgangur rannsóknarinnar var að meta hvernig hefur tekist til með þýðingu SLI-

mælitækisins frá ensku yfir á íslensku, athuga vægi þátta þjónandi forystu á vinnustöðum 

lífeindafræðinga, að leggja mat á þá þætti sem einkenna þjónandi forystu við stjórnun á 

vinnustöðum lífeindafræðinga í dag og varpa ljósi á hugsanlega möguleika til úrbóta og 

að athuga starfsánægju lífeindafræðinga. 

 

5.1 Þýðing SLI-mælitækis og þáttagreining 

Þýðing mælitækis er mikilvæg svo að það geti mælt það hugtak sem það á að mæla. Það 

var ágætlega staðið að þýðingarferli mælitækisins þar sem m.a. þýðingin var bakþýdd og 

eftir hana var fyrsta útgáfa þýðingar prófuð af litlum hópi fólks sem er vant 

rannsóknarvinnu. Eftir endurbætur var svo mælitækið forprófað og þáttagreining leiddi í 

ljós að íslenska þýðingin er réttmæt og áreiðanleg. Þáttahleðslur fimm þátta voru bæði 

góðar og skýrt afmarkaðar en hleðsla þeirra þriggja þátta sem mælitækið átti einnig að 

hlaða á var góð hjá tveimur þáttum og hjá einum þætti var hún þokkaleg en allir þessir 

þrír þættir hlóðu á auðmýkt og eflingu sem getur bent til að orðalagok íslensku 

þýðingarinnar þurfi að endurbæta á þeim fullyrðingum sem mæla fyrir þessum þáttum. 

Þar sem rannsakandi var ekki með niðurstöður annarra rannsókna á SLI-mælitækinu til 

samanburðar þá þarf að gera þann samanburð seinna og helst áður en lengra er haldið 

með þróun mælitækisins. Ef rannsóknir Page og Wong (2000), Dennis og Winston 

(2003), Sendjaya (2003) og Sendjaya o.fl. (2008) eru skoðaðar kemur í ljós þegar 

mælitæki eru prófuð að hugtökin eru oft svo lík í hugum fólks að erfitt er að finna 

fullyrðingar sem eru einkennandi og gefa vel aðgreinda og góða hleðslu. Samanborið við 
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rannsóknir Page og Wong gáfu útreikningar með Cronbach´s alfa marktækni á alla 12 

þættina en þegar Dennis og Winston prófuðu mælitækið þá hlóð það eingöngu á þrjá 

þætti af þeim 12. Það ber þó að hafa í huga að fyrsta framsetning þess mælitækis hjá Page 

og Wong (2000) var sjálfsmatskönnun. Dennis og Winston (2003) gerðu 

spurningakönnun og þáttagreiningu. Sendjaya (2003) setti fram eftir mikla vinnu 88 

fullyrðingar sem Sendjaya o.fl. (2008) fóru yfir í sinni rannsókn sem átti að vera 

samanburður fimm mælitækja um þjónandi forystu. Þá kom í ljós að 15 af þeim 88 voru 

ekki fullnægjandi og mælitækið var minnkað í 73 fullyrðingar.  

 

5.2 Þættir þjónandi forystu á vinnustöðum lífeindafræðinga 

Meðaltalsskor þátta þjónandi forystu á vinnustöðum lífeindafræðinga er á bilinu  

3,29-4,51 og þar skorar ábyrgð langhæst. Út frá skiptingu þátttakenda er ekki skrýtið að 

ábyrgð skori svona hátt vegna þess að yfir 50% þeirra eru í stjórnunarstöðu. 

Ráðsmennska er tengd ábyrgð og er með næsthæsta skorið og þriðja hæsta skorið er 

efling sem er eini þátturinn sem hefur marktæka fylgni (Sig. 0,000) við starfsánægju 

samkvæmt dreifigreiningu.  

Það er mat rannsakanda að miðað við þær upplýsingar sem liggja fyrir til grundvöllunar 

umræðu þá sé ekki raunhæft að leggja mat á áhrif þjónandi forystu á vinnustöðum 

lífeindafræðinga. Til þess að það sé hægt þurfa að liggja fyrir meiri upplýsingar. Hægt er 

að segja, byggt á þeim upplýsingum sem liggja fyrir og meðaltalsskori þátta, að allt bendi 

til þess að ákveðnir þættir þjónandi forystu séu til staðar á vinnustöðum lífeindafræðinga 

sem hugsanlega endurspeglast í starfsánægjunni. Það vekur óneitanlega eftirtekt að um 

50% þátttakenda eru yfir fimmtugt með yfir 20 ára starfsreynslu með BSc eða MSc próf 

og í stjórnunarstöðu. Þetta skýrir líka hugsanlega af hverju næsti yfirmaður er í svona 

mörgum tilfellum annað en lífeindafræðingur þar sem ennþá er það þannig að klínískir 

sérfræðingar (læknar) eru oftast yfir rannsóknarstofum. Nauðsynlegt er að gera fleiri 

kannanir á meðal lífeindafræðinga því ef að samsetning þátttakenda endurspeglar þýðið 

eru margir lífeindafræðingar sem eiga stuttan tíma í það að geta farið á eftirlaun. Kanna 

þarf fjölda þeirra sem eru í námi og endurnýjun í stéttinni undanfarin ár. 
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5.3 Starfsánægja lífeindafræðinga 

Út frá þeim upplýsingum sem liggja fyrir má segja að starfsánægjan sé mikil á meðal 

lífeindafræðinga þar sem 64,6% þeirra eru með gildið 4-5 í starfsánægjukönnun. Tvö 

atriði skekkja hugsanlega þessa niðurstöðu og eitt er fjöldi lífeindafræðinga í 

stjórnunarstöðum og aðstæður í þjóðfélaginu og atvinnumálum sem gera það að verkum 

að margir sem hafa atvinnu eru ánægðir af þeirri einföldu ástæðu að vera með tekjur. 

Lífeindafræðingar í könnuninni eru líka með háan starfsaldur og hátt menntunarstig eins 

og kom fram hér á undan. 

 

5.4 Styrkleiki og takmarkanir rannsóknar 

Helsti veikleiki rannsóknarinnar er tímasetning rannsóknarinnar, þ.e. að hún skuli standa 

fram á um sumar þegar margir eru farnir í frí. Tímasettningin takmarkar hana og skýrir að 

hluta til hversu lágt svarhlutfallið var. Styrkur rannsóknarinnar er að hún er eitt skref af 

mörgum og hluti af miklu stærra verkefni sem stendur til að vinna vegna þróunar 

mælitækis fyrir þjónandi forystu og innleiðingar slíkrar forystu í íslenskt atvinnulíf. 

 

5.5 Notagildi rannsóknarinnar 

Notagildi rannsóknarinnar er mikilvægt framlag til þýðingar og þróunar  

SLI-mælitækisins. Nauðsynlegt er að fara yfir þýðingu mælitækisins og gera svo aðra 

könnun með stærra úrtaki til að fá betri mynd á þáttahleðsluna. Einnig er rannsóknin 

mikilvæg vegna upplýsinga um starfsánægju lífeindafræðinga. Rannsóknin er hvatning til 

að skoða starfsumhverfi og starfsánægju þeirrar stéttar enn frekar og gefur tækifæri til að 

framkvæma aðra könnun sem miðar að því að fá ennþá betri mynd á hagi stéttarinnar, 

m.a. út frá aldri, menntun, starfsumhverfi, stöðu á vinnumarkaði og væntingu. Slík 

könnun gæfi betri upplýsingar til að draga af ályktanir með möguleika á leiðum til úrbóta. 
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6 Samantekt 
Í þessari rannsókn var SLI-mælitækið notað til að mæla þjónandi forystu á vinnustöðum 

lífeindafræðinga. Mælitækið er nýtt og er enn í þróun. Engar vísindagreinar hafa verið 

birtar um niðurstöður þeirra rannsókna sem liggja að baki þróun mælitækisins og nú 

þegar hafa verið gerðar en nauðsynlegt er að fá þær til að geta gert samanburð við 

niðurstöðu rannsóknar á íslensku þýðingunni til þess að geta betur glöggvað sig í hverju 

vandinn vegna hleðslu þátta mælitækisins er fólginn. Þáttagreining er flókin 

stærðfræðileg aðgerð og þróun og prófun hugtakslegra mælitækja tekur langan tíma. 

Mikilvægt og áhugavert verður að skoða betur fagstéttina lífeindafræðinga. Starfsánægja 

þeirra bendir til að víða er starfsumhverfi þeirra jákvætt sem endurspeglast í mikilli 

starfsánægju. Þar sem bæði lífaldur og starfsaldur þátttakenda er hár þá er nauðsynlegt að 

gera frekari rannsókn á stéttinni, hvort dreifing á samsetningu þátttakenda endurspegli 

dreifingu á samsetningu stéttarinnar og þá hvað er hægt að gera til að hvetja til nýliðunar 

í starfstéttinni. 
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Viðauki I. 
Empowerment: 

1. My manager gives me the information I need to do my work well. 

2. My manager encourages me to use my talents. 

3. My manager helps me to further develop myself. 

4. My manager encourages his/her staff to come up with new ideas. 

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

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

27. My manager offers me abundant opportunities to learn new skills. 

 

Servitude: 

5. My manager keeps himself/herself at the background and gives credits to others. 

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

21. My manager appears to enjoy his/her colleagues success more than his/her own. 

  

Accountability: 

6. My manager holds me responsible for the work I carry out. 

14. I am held accountable for my performance by my manager. 

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

 

Forgiveness: 

7. My manager keeps criticizing people for the mistakes they have made in their work (r). 

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

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

 

Courage: 

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

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

 

Authenticity: 

9. My manager is open about his/her limitations and weaknesses. 

17. My manager is often touched by the things he/she sees happening around him/her. 

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

28. My manager shows his/her true feelings to his/her staff. 

 

Humility: 

10. My manager learns from criticism. 

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

25. My manager admits his/her mistakes to his/her manager. 

29. My manager learns from different views and opinions of others. 

30. If people express criticism, my manager tries to learn from it. 

 

Stewardship: 

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

19. My managers has a long-term vision. 

26. My manager emphasizes the societal responsibility of our work.  

 

© Copyright 2009 by Van Dierendonck & Nuijten. The Servant-Leadership Inventory may be freely used for scientific purposes. 
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Viðauki II. Könnun á þjónandi forystu 
Kæra samstarfsfólk 

Eins og mörg ykkar vita þá er ég í meistaranámi við Háskólann á Bifröst í “Stjórnun heilbrigðisþjónustu” 

Nú vantar mig aðstoð ykkar við að prófa mælitæki, sem ég hef verið að vinna við þýðingu á, áður en ég legg það fyrir. Þegar mælitækið er tilbúið þá verður 

það lagt fyrir á öðrum vinnustað sem mun taka þátt í meistaraverkefninu mínu með því að svara þessari könnun. Þess vegna leita ég til ykkar  og bið 

ykkur að svara þessari könnun fyrir mig. Hún er nafnlaus og þess vegna ekki persónurekjanleg. Það er mikilvægt fyrir mig að fá að vita: 

 ef að fullyrðing er óljós eða illskiljanleg 

 ef að ykkur þykir orðaröðun einkennileg 

 ef að ykkur finnst erfitt að meta fullyrðingu á svarskalanu eða teljið ykkur ekki vita svarið 

 ef að þið hafið einhverjar aðrar athugasemdir sem gætu skipt máli. 

 

Ef að þið eigið ekki svar við einhverri fullyrðingu þá svarið því sem að þið teljið vera rétt. Nauðsynlegt er að svara öllum fullyrðingunum.  Í lok spurningarlista 

er reitur til að skrifa í athugasemdir einnig má skrifa þær beint við fullyrðingu. Til þess að ég geti kynnt fyrir væntanlegum þátttakendum hvað það tekur 

u.þ.b. langan tíma að svara þessari könnun þá væri mjög gott að vita hversu langan tíma það tekur ykkur að svara henni.  Þess vegna bið ég ykkur að skrá 

tímann þegar þið byrjið að svara könnuninni og svo aftur þegar þið eruð búin að svara henni þ.e áður en þið skrifið athugasemdirnar. Svarkassi er á 

kaffistofu starfsmanna á 4 hæð. Hann er auðþekkjanlegur,  appelsínugulur kassi merktur         “KÖNNUN / ALDA” . Könnuninni þarf að skila í síðasta lagi 

fyrir vinnulok þriðjudaginn 26 maí 2009  

Niðurstaða könnunarinnar verður ekki kynnt fyrir stjórnendum Hjartaverndar heldur er þetta fyrst og fremst fyrir mig gert til að fá tímann sem það 

tekur að svara könnuninni, til að meta könnunina sjálfa og til að fá athugasemdir við textann.  

            Könnunin liggur frammi á kaffistofu starfsmanna á öllum hæðum. Það er ósk mín og von að sem flestir sjái sér fært að taka þátt og svara könnuninni. 

Með þökk fyrir hjálpina og góða samvinnu,  

Virðingarfyllst  

Alda Margrét Hauksdóttir 
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Vinsamlegast setjið X í reitinn sem á best við skoðun ykkar     Byrja að svara kl.________  Klára að svara kl.________ 

Fullyrðing á við um næsta yfirmann þinn 
mjög 
ósammála 

ósammála 
nokkuð 
ósammála 

nokkuð 
sammála 

sammála 
mjög 
sammála 

                                                             

Yfirmaður minn veitir mér þær upplýsingar sem ég þarf til að geta unnið starf 
mitt vel 

      

Yfirmaður minn hvetur mig til þess að nota hæfileika mína       

Yfirmaður minn hjálpar mér til að öðlast meiri þroska       

Yfirmaður minn hvetur starfsfólk sitt til að koma með nýjar hugmyndir       

Yfirmaður minn heldur sig í bakgrunninum og gefur öðrum heiðurinn       

Yfirmaður minn  gerir mig ábyrga/an fyrir þeim störfum sem ég vinn       

Yfirmaður minn gagnrýnir stöðugt fólk vegna mistaka sem það hefur gert í 
starfi sínu 

      

Yfirmaður minn tekur áhættu jafnvel þegar hann er ekki viss um stuðning frá 
yfirmanni sínum 

      

Yfirmaður minn er opinn fyrir eigin takmörkunum og veikleikum       

Yfirmaðurinn minn lærir af gagnrýni       

Yfirmaður minn leggur áherslu á mikilvægi þess að taka eftir því  góða í öllu       

Yfirmaður minn veitir mér heimild til að taka ákvarðarnir, sem auðvelda mér 
starf mitt 

      

Yfirmaður minn sækist ekki eftir viðurkenningu fyrir það sem       hann / hún 
gerir fyrir aðra 

      

Ég er gerð ábyrg/ur fyrir frammistöðu minni af yfirmanni mínum       

Yfirmaður minn viðheldur ströngu viðmóti gagnvart fólki sem hefur móðgað 
hann / hana í vinnunni 

      

Yfirmaður minn tekur áhættu og gerir það sem þarf að gera að    hans /hennar 
mati 

      

Yfirmaður minn er oft snortinn af því sem hann/hún sér gerast  
í kringum hann / hana 
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Fullyrðing á við um næsta yfirmann þinn mjög 
ósammála 

ósammála 
nokkuð 
ósammála 

nokkuð 
sammála 

sammála 
mjög 
sammála 

 

Yfirmaður minn reynir að læra af þeirri gagnrýni sem hann / hún fær frá yfirmanni 

sínum       

Yfirmaður minn hefur framtíðarsýn       

Yfirmaður minn gerir mér kleift að leysa vandamál í stað þess aðeins að segja mér 

hvað ég á að gera       

Yfirmaður minn virðist njóta velgengni starfsfélaga sinna meira en síns eigin       

Yfirmaður minn gerir mig og starfsfélaga mína ábyrga fyrir því hvernig við tökum á 
verkefnum 

      

Yfirmaður minn á erfitt með að gleyma því sem fór úrskeiðis í fortíðinni       

Yfirmaður minn er tilbúinn til að tjá tilfinningar sínar jafnvel þó að það gæti haft 
óæskilegar afleiðingar 

      

Yfirmaður minn viðurkennir mistök sín fyrir yfirmanni sínum       

Yfirmaður minn leggur áherslu á samfélagslega ábyrgð starfa okkar       

Yfirmaður minn býður mér upp á fjölmörg tækifæri til að auka kunnáttu mína 
 

      

Yfirmaður minn sýnir sannar tilfinningar til starfsfólks síns       

Yfirmaður minn lærir af ólíkum sjónarmiðum og skoðunum annarra 
      

Ef fólk lætur í ljós gagnrýni reynir yfirmaður minn að læra af því       

Athugasemdir: 
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Viðauki III. 
 
Kæri félagsmaður 

 
Ég heiti Alda M. Hauksdóttir lífeindafræðingur BSc  og nemi í meistaranámi í stjórnun heilbrigðisþjónustu við Háskólann á Bifröst 

Meðfylgjandi er könnun vegna rannsóknar minnar á þjónandi forystu. Þátttaka þín er mikilvæg til að ná markmiðum rannsóknarinnar sem er að 

athuga vægi þjónandi forystu í íslensku heilbrigðiskerfi og varpa ljósi á hugsanlega möguleika til úrbóta. Allar upplýsingarnar eru meðhöndlaðar 

sem trúnaðarmál og niðurstöður ekki persónurekjanlegar. 

 

Með könnuninni gefst tækifæri til að leggja mat á vægi þátta sem einkenna þjónandi forystu við stjórnun á vinnustöðum lífeindafræðinga í dag, 

ásamt því að koma auga á leið til framfara. Spurningalistinn er nafnlaus og upplýsingar verða ekki raktar til þátttakanda. Niðurstaða könnunarinnar 

verður aðgengileg í meistararitgerð minni en frumgögnum verður eytt að lokinni úrvinnslu. 

 

Könnunin er hluti af verkefni til meistaraprófs við Háskólann á Bifröst. Leiðbeinandi minn er Ásta Dís Óladóttir forseti viðskiptadeildar Háskólans 

á Bifröst . Þetta er forprófun á könnun um “Þjónandi forystu” sem ég hef unnið að þýðingu á ásamt Erlu Björk Sverrisdóttur meistaranema og Dr. 

Sigrúnu Gunnarsdóttur sem jafnframt leiðir það verk. SLI mælitækið heitir á ensku “Servant Leadership Inventory” . Dr. Dirk van Dierendonck  og 

Inge Nuijten MSc frá Hollandi sömdu mælitækið og eiga höfundarréttinn á því.  

 

Rannsóknin hefur verið tilkynnt til Persónuverndar og er gerð með samþykki Örnu Auðar Antonsdóttur formanns Félags lífeindafræðinga. Ég bið 

ykkur vinsamlegast að svara öllum spurningunum, það tekur 5-10 mínútur að svara þeim. Spurningarnar eiga við um núverandi vinnustað og 

næsta yfirmann þinn. Vinsamlega svaraðu könnuninni sem fyrst eftir að þú færð hana senda með því að smella á slóðina hér á eftir.  

 

Ég tel að menntun okkar lífeindafræðinga og þekking skipti miklu máli til að styrkja stöðu okkar sem sérfræðinga á sem flestum sviðum. Ég geri 

mér grein fyrir annríki þínu en svör þín skipta miklu máli fyrir gæði rannsóknarinnar og því þakka ég þér fyrir þann tíma sem þú gefur í þessa 

könnun. Ef þú hefur spurningar varðandi rannsóknina þá er mér ljúft að svara þeim á alda.m.hauksdottir@bifrost.is 

 

Með þakklæti fyrir samstarfið,  

 

Alda Margrét Hauksdóttir 

 

Slóðin er; http://FreeOnlineSurveys.com/rendersurvey.asp?sid=1jrstt8pfb2gpb1610265 
 

 

mailto:alda.m.hauksdottir@bifrost.is
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Vinsamlegast settu X í reitinn sem á best við skoðun þína í núverandi starfi. Mjög mikilvægt er að svara öllum spurningunum    

Fullyrðing á við um næsta yfirmann þinn 
                                                       

mjög 
ósammála 

ósammála 
nokkuð 
ósammála 

nokkuð 
sammála 

sammála 
mjög 
sammála 

Yfirmaður minn veitir mér þær upplýsingar sem ég þarf til að geta unnið starf mitt 
vel 

      

Yfirmaður minn hvetur mig til þess að nota hæfileika mína 
 

      

Yfirmaður minn hjálpar mér til að öðlast meiri þroska 
 

      

Yfirmaður minn hvetur starfsfólk sitt til að koma með nýjar hugmyndir 
 

      

Yfirmaður minn heldur sig í bakgrunninum og gefur öðrum heiðurinn 
 

      

Yfirmaður minn  gerir mig ábyrga/an fyrir þeim störfum sem ég vinn 
 

      

Yfirmaður minn gagnrýnir stöðugt fólk vegna mistaka sem það hefur gert í starfi sínu 
 

      

Yfirmaður minn tekur áhættu jafnvel þegar hann/hún er ekki viss um stuðning frá 
yfirmanni sínum 

      

Yfirmaður minn er opinn fyrir eigin takmörkunum og veikleikum 
 

      

Yfirmaður minn lærir af gagnrýni 
 

      

Yfirmaður minn leggur áherslu á mikilvægi þess að taka eftir því góða í öllu 
 

      

Yfirmaður minn veitir mér heimild til að taka ákvarðanir sem auðvelda mér starf mitt 
 

      

Yfirmaður minn sækist ekki eftir viðurkenningu fyrir það sem  hann/hún gerir fyrir 
aðra 

      

Ég er gerð ábyrg/ur fyrir frammistöðu minni af yfirmanni mínum 
 

      

Yfirmaður minn viðheldur ströngu viðmóti gagnvart fólki sem hefur móðgað 
hann/hana í vinnunni 

      

 
Yfirmaður minn tekur áhættu og gerir það sem gera þarf að hans/hennar mati 
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Fullyrðing á við um næsta yfirmann þinn 
                                                             

mjög 
ósammála 

ósammála 
nokkuð 
ósammála 

nokkuð 
sammála 

sammála 
mjög 
sammála 

Yfirmaður minn verður fyrir áhrifum af því sem hann/hún sér gerast  
í kringum hann/hana 

      

Yfirmaður minn reynir að læra af þeirri gagnrýni sem hann/hún fær frá yfirmanni 
sínum 

 
 
 

     

Yfirmaður minn hefur framtíðarsýn       

Yfirmaður minn gerir mér kleift að leysa vandamál í stað þess að segja mér hvað ég á 

að gera 

      

Yfirmaður minn virðist meta velgengni starfsfélaga sinna meira en sína eigin       

Yfirmaður minn gerir mig og starfsfélaga mína ábyrga fyrir því hvernig við tökumst á 
við verkefni 

      

Yfirmaður minn á erfitt með að gleyma því sem fór úrskeiðis í fortíðinni       

Yfirmaður minn er tilbúinn að tjá tilfinningar sínar jafnvel þó að það gæti haft 
óæskilegar afleiðingar 

      

Yfirmaður minn viðurkennir mistök sín fyrir yfirmanni sínum       

Yfirmaður minn leggur áherslu á samfélagslega ábyrgð starfa okkar       

Yfirmaður minn býður mér upp á fjölmörg tækifæri til að auka kunnáttu mína       

Yfirmaður minn sýnir sannar tilfinningar til starfsfólks síns 
 

      

Yfirmaður minn lærir af ólíkum sjónarmiðum og skoðunum annarra       

Ef fólk lætur í ljós gagnrýni reynir yfirmaður minn að læra af því 
 

      

Annað sem þú vilt koma á framfæri: 
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Bakgrunnsspurningar 
  

Settu X við hringinn yfir svari þínu. 

 

 

 

Hver er aldur þinn? 

 

   

<30 31-50 >50 

 

 

Hver er starfsaldur þinn? 

 

   

<5 5-20 >20 

 

 

 

Hver er prófgráðan þín? 

 

   

Lífeindafræðingur Lífeindafræðingur BSc Lífeindafræðingur MSc 
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Hver er staða þín á atvinnumarkaði í dag? 

 

     

Atvinnulaus Starfandi Í foreldraleyfi Í veikindaleyfi Öryrki 

 

 

 

Hvaða hópi tilheyrir atvinnurekandi þinn? 

 

   

Einkafyrirtæki Opinbert fyrirtæki Annað 

 

 

 

Er næsti yfirmaður þinn lífeindafræðingur? 

 

  

Já  Nei 
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Ert þú í stjórnunarstöðu? 

 

  

Já  Nei 

 

 

 

 

 

 

 

Starfsánægjukönnun 
 

Settu hring utan um þann tölustaf sem lýsir svari þínu best. 

 

Starfsánægja í núverandi starfi 
mjög 
óánægð(ur) 

   
mjög  
ánægð(ur) 

 

 

Á heildina litið, hversu ánægð(ur) / óánægð(ur) 

ertu í núverandi starfi 

 

1 2 3 4 5 
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Viðauki IV. 
 
Athugasemdir vegna forkönnunar meðal samstarfsmanna og athugasemdir úr netkönnun á meðal lífeindafræðinga (FL). 

 

1. Athugasemd 

 F. Yfirmaður minn  gerir mig ábyrga/an fyrir þeim störfum sem ég vinn 

 F. Yfirmaður minn gerir mig og starfsfélaga mína ábyrga fyrir því hvernig við tökum á verkefnum 

 Þátttakandi; Finnst þessar tvær fullyrðingar vera eins 

 

2. Athugasemd 

 F. Yfirmaður minn tekur áhættu og gerir það sem þarf að gera að  hans /hennar mati 

 F. Yfirmaður minn virðist njóta velgengni starfsfélaga sinna meira en síns eigin 

Þátttakandi; Finnst þessar fullyrðingar óskýrar 

3. Athugasemd 

 F. Yfirmaður minn tekur áhættu jafnvel þegar hann/hún er ekki viss um stuðning frá yfirmanni sínum 

 F. Yfirmaður minn er oft snortin / n af því sem hann/hún sér gerast í kringum hann / hana 

Þátttakandi; Hvenær er maður snortin af einhverju? 

4. Athugasemd 

 F. Yfirmaður minn gagnrýnir  fólk stöðugt vegna mistaka sem það hefur gert í starfi sínu 

Þátttakandi; Mér finnst vanta svaramöguleikann "hvorki/né" eða einhvern annan hlutlausan kost fyrir þær spurningar sem 

maður getur kannski ekki tekið beina afstöðu til. Annað allt saman mjög skýrt og skilmerkilegt.    

5. Athugasemd 

Þátttakandi; Sumar spurningarnar svolítið erfiðar samt, gætu hvatt fólk til að svara bara einhvern veginn" eins og t.a.m þeir sem 

eru tiltölulega nýlega byrjaðir og þekkja yfirmann sinn ekki mjög vel eða ef yfirmaður er nýr. En spurningarnar myndu trúlega 

mæla mjög vel tengsl starfsmanns við yfirmann ef starfsmaðurinn hefur sæmilega langa reynslu af yfirmanni og/eða öfugt 

        

6. Athugasemd 

Þátttakandi; Vantar dálk með "Veit ekki" Annað mjög skiljanlegt og góð könnun   

7. Athugasemd 

Þátttakandi; Stundum finnst mér erfitt að taka afstöðu til ákv. Fullyrðinga og get hvorki sagst vera sammála eða ósammála. 

  

8. Athugasemd 

Þátttakandi: Hvernig veit ég hvað yfirmaður minn gerir gagnvart sínum yfirmanni? 

9. Athugasemd, FL 

Þátttakandi: Ég hef lengi reynt að gera yfirlífeindafræðingum hátt undir höfði í mínu starfi og tel þær vera minn yfirmann. En 

bara svo ég sé viss, ég býst við að þú eigir við yfirlækninn í könnunni, er það ekki? 

10. Athugasemd, FL 

Þátttakandi; Hver er næsti yfirmaður? 

11. Athugasemd, FL 

Þátttakandi; Þú hefðir mátt hafa svarmöguleikann - veit ekki -, nýr yfirmaður og ég þekki hann ekki enn.  

12. Athugasemd, FL 

Hver er yfirmaður minn? Ég tel nefnilega að lífeindafræðingar geti aðeins haft faglega yfirmenn, þ.e. yfirmenn, sem standa 

þeim meir en jafnfætis að menntun á sama sviði, t.d. lífeindafræðing með æðri menntun eða lækni sem er sérfræðingur á 

rannsóknasviði. Ég get fallist á, að framkvæmdastjóri sé yfirmaður minn - en aðeins í félagslegum og fjárhagslegum skilningi. 

Þegar svo er ástatt finnst mér þó, að helst ekki ætti að nota orðið "yfirmaður" vegna þess hversu orðið er altækt og afgerandi 

nema skýringar fylgi. Það tíðkast bara ekki. "Yfirmaður" í huga manna  er sá sem öllu ræður. Mér er líka meinilla við hugtakið 

"næsti yfirmaður". Ég hef lengi haldið því fram að skilgreina þurfi hvað átt er við þegar þýðingarmikil orð, þetta sem önnur, eru 

notuð. 
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Viðauki V. 
 

Þýðing á fullyrðingum og breyting á fullyrðingunum við samlestur og skoðun vegna athugasemda. 
Skýring á muni á stafagerðar og litar texta 

Svart letur = Alda 

Svart letur skástrikað = Van Dierendonck & Nuijten 

Blátt letur = Erla 
Grænt letur = yfirfarinn þýðing þeirra Öldu og Erlu unnið af Öldu og Sigrúnu 

Rautt letur = yfirfarið af Öldu og Sigrúnu eftir athugasemdir við forkönnun meðal samstarfsfólks. Ef orðalagi fullyrðing var breytt þá er sá texti undirstrikaður 
 

 

 

Efling /(e.empowerment): Styrking             

 

1. Yfirmaðurinn minn lætur mig hafa þær upplýsingar sem ég þarf til að sinna starfi mínu vel 
1.My manager gives me the information I need to do my work well 

1.Yfirmaðurinn minn veitir mér þær upplýsingar sem ég þarf til að geta unnið starf mitt vel 

1.  Yfirmaður minn veitir mér þær upplýsingar sem ég þarf til að geta unnið starf mitt vel 
1. Yfirmaður minn veitir mér þær upplýsingar sem ég þarf til að geta unnið starf mitt vel 

 

2. Yfirmaðurinn minni hvetur mig til þess að nota hæfileika mína 
2. My manager encourages me to use my talents 

2. Yfirmaðurinn minni hvetur mig til þess að nota hæfileika mína 

2. Yfirmaður minn hvetur mig til þess að nota hæfileika mína 
2.Yfirmaður minn hvetur mig til þess að nota hæfileika mína 

 

3. Yfirmaðurinn minni hjálpar mér við starfsþróun mína 
3.  My manager helps me to further develop myself 

3. Yfirmaðurinn minni hjálpar mér til frekari þróunar. 

3. Yfirmaður minn hjálpar mér til að öðlast meiri þroska. 
3. Yfirmaður minn hjálpar mér til að öðlast meiri þroska 

 

4.Yfirmaðurinn minni hvetur starfsfólk sitt til þess að koma fram með nýjar hugmyndir 
4. My manager encourages his/her staff to come up with new ideas 

4. Yfirmaðurinn minni hvetur starfsfólk sitt til að koma með nýjar hugmyndir 

4. Yfirmaður minn hvetur starfsfólk sitt til að koma með nýjar hugmyndir 
4.Yfirmaður minn hvetur starfsfólk sitt til að koma með nýjar hugmyndir 

 

12.  Yfirmaðurinn minni gefur mér vald til að taka ákvarðarnir sem auðvelda mér vinnuna mína 
12. My manager gives me the authority to take decisions which make work easier for me 

12. Yfirmaðurinn minni veitir mér heimild til að taka þær ákvarðarnir sem auðvelda mér mitt starf. 

12. Yfirmaður minn veitir mér heimild til að taka ákvarðarnir, sem auðvelda mér starf mitt. 
12.Yfirmaður minn veitir mér heimild til að taka ákvarðanir, sem auðvelda mér starf mitt 

 

20.  Yfirmaðurinn minni styður mig í að leysa vandamál/verkefni frekar enn að segja mér hvað ég á að gera 
20. My manager enables me to solve problems myself instead of just telling me what to do 

20. Yfirmaðurinn minni hvetur mig til að leysa sjálf/sjálfur vandamál í stað þess að einfaldlega segja mér hvað ég á að gera 

20. Yfirmaður minn gerir mér kleift að leysa vandamál í stað þess aðeins að segja mér hvað ég á að gera 
20.Yfirmaður minn gerir mér kleift að leysa vandamál í stað þess að segja mér hvað ég á að gera 

 

27.  Yfirmaðurinn minni býður mér upp á fjölmörg tækifæri til að auka kunnáttu/bæta færni mína. 
27. My manager offers me abundant opportunities to learn new skills 

27. Yfirmaðurinn minni býður mér næg tækifæri til að auka kunnáttu mína. 

27. Yfirmaður minn býður mér upp á fjölmörg tækifæri til að auka kunnáttu mína 
27.Yfirmaður minn býður mér upp á fjölmörg tækifæri til að auka kunnáttu mín 

 

 
 

Þjónslund/ (e.servitude): Hluttekning 

 

5. Yfirmaðurinn minni heldur sig til hlés og gefur öðrum heiðurinn 

5.  My manager keeps himself/herself at the background and gives credits to others 
5. Yfirmaðurinn minni heldur sig á hliðarlínunni og hrósar öðrum 

5. Yfirmaður minn heldur sig í bakgrunninum og gefur öðrum heiðurinn 

5.Yfirmaður minn heldur sig í bakgrunninum og gefur öðrum heiðurinn 
 

13. Yfirmaðurinn minni er ekki á höttunum eftir viðurkenningu fyrir það sem hann/hún gerir fyrir aðra. 

13. My manager is not chasing recognition for the things he/she does for others. 
13. Yfirmaðurinn minni sækist ekki eftir viðurkenningu fyrir það sem hann/hún gerir fyrir aðra. 

13. Yfirmaður minn sækist ekki eftir viðurkenningu fyrir það sem hann/hún gerir fyrir aðra. 

13.Yfirmaður minn sækist ekki eftir viðurkenningu fyrir það sem  hann/hún gerir fyrir aðra 
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21. Yfirmaðurinn minni lítur út fyrir að njóta velgengi starfsbræðra/-systra sinna meira en síns eigin 

21. My manager appears to enjoy his/her colleagues success more than his/her own. 

21. Yfirmaðurinn minni virðist fagna velgengi starfsfélaga sinna frekar en síns eigin 
21. Yfirmaður minn virðist njóta velgengni starfsfélaga sinna meira en síns eigin 

21.Yfirmaður minn virðist meta velgengni starfsfélaga sinna meira en sína eigin 

 
 

Ábyrgð/ (e. accountability): Ábyrgð 

 

6.Yfirmaðurinn minni lætur mig taka ábyrgð á þeim störfum sem ég vinn. 

6. My manager holds me responsible for the work I carry out. 

6. Yfirmaðurinn minni gerir mig ábyrgð á þeim verkum sem ég vinn. 
6. Yfirmaður minn  gerir mig ábyrga/an fyrir þeim störfum sem ég vinn. 

6.Yfirmaður minn  gerir mig ábyrga/an fyrir þeim störfum sem ég vinn 
 

14. Ég er  ábyrg/ur fyrir frammistöðu minni gagnvart yfirmanni mínum. 

14. I am held accountable for my performance by my manager 
14. Mér er  treyst fyrir því sem ég framkvæmi af yfirmanni mínum. 

14. Ég er gerð ábyrg/ur fyrir frammistöðu minni af yfirmanni mínum. 

14.Ég er gerð ábyrg/ur fyrir frammistöðu minni af yfirmanni mínum 
 

22. Yfirmaðurinn minni lætur mig og mitt samstarfsfólk taka ábyrgð á því hvernig við tökum á vinnunni okkar. 

22. My manager holds me and my colleagues responsible for the way we handle a job 
22. Yfirmaðurinn gerir mig og mína starfsfélaga ábyrga fyrir því hvað aðferð sem við notum við framkvæmd verks. 

22. Yfirmaður minn gerir mig og starfsfélaga mína ábyrga fyrir því hvernig við tökum á verkefnum. 

22.Yfirmaður minn gerir mig og starfsfélaga mína ábyrga fyrir því hvernig við tökumst á við verkefni 
 

 

Fyrirgefning/ (e. forgiveness): Fyrirgefning 

 

7. Yfirmaðurinn minni viðheldur gagnrýninni á fólk fyrir mistökin sem það hefur gert í vinnunni. 

7. My manager keeps criticizing people for the mistakes they have made in their work 
7. Yfirmaðurinn minn er stöðugt að gagnrýna fólk vegna mistaka sem það hefur gert í sínu starfi. 

7. Yfirmaður minn gagnrýnir stöðugt fólk vegna mistaka sem það hefur gert í starfi sínu. 

7.Yfirmaður minn gagnrýnir stöðugt fólk vegna mistaka sem það hefur gert í starfi sínu 

 

15. Yfirmaðurinn minni lætur ekki af ströngu viðmóti við fólk sem hefur móðgað hann/hana í vinnunni.  

15. My manager maintains a hard attitude towards people who have offended him/her at work  
15. Framkoma yfirmanns míns er ströng gagnvart því fólki sem hefur móðgað hann í starfi.  

15.Yfirmaður minn viðheldur ströngu viðmóti gagnvart fólki sem hefur móðgað hann/hana í vinnunni. 

15.Yfirmaður minn viðheldur ströngu viðmóti gagnvart fólki sem hefur móðgað hann/hana í vinnunni 
 

23. Yfirmaðurinn minni á erfitt með að gleyma því sem fór örðu vísi en ætlað var.  

23. My manager finds it difficult to forget things that went wrong in the past 
23. Yfirmaðurinn minni á erfitt með að gleyma því sem fór úrskeiðis í fortíðinni. 

23. Yfirmaður minn á erfitt með að gleyma því sem fór úrskeiðis í fortíðinni 

23.Yfirmaður minn á erfitt með að gleyma því sem fór úrskeiðis í fortíðinni 
 

 

Hugrekki / (e. courage) Kjarkur 
 

8.Yfirmaðurinn minni tekur áhættu jafnvel þó hann eigi ekki öruggan stuðning síns yfirmanns. 

8. My manager takes risks even when he/she is not certain of the support from his/her own manager. 
8. Yfirmaðurinn minni tekur áhættu jafnvel þegar hann eigi ekki viss um stuðning frá yfirmanni sínum. 

8. Yfirmaður minn tekur áhættu jafnvel þegar hann er ekki viss um stuðning frá yfirmanni sínum. 

8.Yfirmaður minn tekur áhættu jafnvel þegar hann/hún er ekki viss um stuðning frá yfirmanni sínum 
 

16. Yfirmaðurinn minni tekur áhættu og gerir það sem hann/hún telur nauðsynlegt. 

16. My manager takes risks and does what needs to be done in his/her view. 
16. Yfirmaður minn tekur áhættu og gerir það sem þarf að gera að hans mati 

16. Yfirmaður minn tekur áhættu og gerir það sem þarf að gera að hans/hennar mati. 

16.Yfirmaður minn tekur áhættu og gerir það sem gera þarf að hans/hennar mati 
 

 

Áreiðanleiki / (e. authenticity): Áreiðanleiki, Trúverðugleiki 

 

9. Yfirmaðurinn minni er opinn fyrir eigin takmörkunum eða veikleikum. 
9. My manager is open about his/her limitations and weaknesses 

9. Yfirmaðurinn minni er meðvitaður um sín takmörk og veikleika. 

9. Yfirmaður minn er opinn fyrir eigin takmörkunum og veikleikum 
9.Yfirmaður minn er opinn fyrir eigin takmörkunum og veikleikum 
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17. Yfirmaðurinn minni er snortinn af því sem á sér stað í kringum hann / hana 
17. My manager is often touched by the things he/she sees happening around him/her. 

17. Yfirmaðurinn minni kemst oft við yfir því sem kemur fyrir í kringum hann. 

17. Yfirmaður minn er oft snortinn af því sem hann/hún sér gerast í kringum hann / hana 
17.Yfirmaður minn verður fyrir áhrifum af því sem hann/hún sér gerast í kringum hann/hana 

 

 
24. Yfirmaðurinn minni er tilbúinn til að tjá skoðanir sínar jafnvel þó svo að það gæti haft óæskilegar afleiðingar. 

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

24. Yfirmaðurinn minni er tilbúinn til að tjá tilfinningar sínar jafnvel þó að það gæti haft óæskilegar afleiðingar. 
24. Yfirmaður minn er tilbúinn til að tjá tilfinningar sínar jafnvel þó að það gæti haft óæskilegar afleiðingar. 

24.Yfirmaður minn er tilbúinn að tjá tilfinningar sínar jafnvel þó að það gæti haft óæskilegar afleiðingar 

 
28. Yfirmaðurinn minni er einlægur í skoðunum sínum gagnvart undirmönnum sínum.  

28. My manager shows his/her true feelings to his/her staff 
28. Yfirmaðurinn minni sýnir sínar raunverulegar tilfinningar gagnvart sínu samstarfsfólki.  

28. Yfirmaður minn sýnir sannar tilfinningar til starfsfólks síns. 

28.Yfirmaður minn sýnir sannar tilfinningar til starfsfólks síns 
 

 

Auðmýkt /  (e. humility): Auðmýkt 

 

10. Yfirmaðurinn minn lærir af gagnrýni 

10. My manager learns from criticism 
10. Yfirmaðurinn minn lærir af gagnrýni 

10. Yfirmaður minn lærir af gagnrýni 

10.Yfirmaður minn lærir af gagnrýni 
 

18. Yfirmaðurinn minn reynir að læra af þeirri gagnrýni sem hann / hún fær frá sínum yfirmanni 

18. My manager tries to learn from the criticism from he/she gets from his/her manager 
18. Yfirmaðurinn minn reynir að læra af þeirri gagnrýni sem hann fær frá sínum yfirmanni 

18. Yfirmaður minn reynir að læra af þeirri gagnrýni sem hann / hún fær frá yfirmanni sínum 

18.Yfirmaður minn reynir að læra af þeirri gagnrýni sem hann/hún fær frá yfirmanni sínum 
 

25. Yfirmaðurinn minn viðurkennir sýn mistök fyrir yfirmanni sínum 

25. My manager admits his/her mistakes to his/her manager 
25. Yfirmaðurinn minn viðurkennir gagnvart sínum yfirmanni sín mistök 

25. Yfirmaður minn viðurkennir mistök sín fyrir yfirmanni sínum 

25.Yfirmaður minn viðurkennir mistök sín fyrir yfirmanni sínum 
29. Yfirmaðurinn minn lærir af ólíku sjónarhorni og viðhorfi annarra 

29. My manager learns from different views and opinions of others. 

29. Yfirmaðurinn minn lærir af ólíkum sjónarmiðum og skoðunum annarra 
29. Yfirmaður minn lærir af ólíkum sjónarmiðum og skoðunum annarra 

29.Yfirmaður minn lærir af ólíkum sjónarmiðum og skoðunum annarra 

 
30. Yfirmaðurinn minn reynir að læra af þeirri gagnrýni sem annað fólk lætur í ljós 

30. If people express criticism, my manager tries to learn from it. 

30. Ef fólk lætur í ljós gagnrýni reynir yfirmaður minn að læra af því 
30. Ef fólk lætur í ljós gagnrýni reynir yfirmaður minn að læra af því 

30.Ef fólk lætur í ljós gagnrýni reynir yfirmaður minn að læra af því 

 
 

Ráðsmennska / (e. stewardship): Þjónustulund, Bústjórn 

 

11. Yfirmaðurinn minni leggur áherslu á að draga athyglina að því  góða í öllu. 

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

11. Yfirmaðurinn minni leggur áherslu á mikilvægi þess að taka eftir því  góða í öllu. 
11. Yfirmaður minn leggur áherslu á mikilvægi þess að taka eftir því  góða í öllu. 

11.Yfirmaður minn leggur áherslu á mikilvægi þess að taka eftir því góða í öllu 

 
19. Yfirmaðurinn minni hefur langtíma sýn. 

19. My managers has a long-term vision 

19. Yfirmaðurinn minni hefur framtíðarsýn. 
19. Yfirmaður minn hefur framtíðarsýn. 

19.Yfirmaður minn hefur framtíðarsýn 
 

26. Yfirmaðurinn minni leggur áherslu á samfélagslega ábyrgð vinnu okkar. 

26. My manager emphasizes the societal responsibility of our work 
26. Yfirmaðurinn minni leggur áherslu á þjóðfélagslega ábyrgð okkar í starfi. 

26. Yfirmaður minn leggur áherslu á samfélagslega ábyrgð starfa okkar. 

26.Yfirmaður minn leggur áherslu á samfélagslega ábyrgð starfa okkar 
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Viðauki VI. 
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Viðauki VII. 
 

 

 

 

 

Fullyrðingum sem var sleppt að svara í forkönnun 
Fjöldi 
skipta 

Yfirmaðurinn minn lærir af gagnrýni.  1 

Yfirmaður minn  gerir mig ábyrga/an fyrir þeim störfum sem ég vinn. 1 

Ég er gerð ábyrg/ur fyrir frammistöðu minni af yfirmanni mínum. 1 

Yfirmaður minn viðheldur ströngu viðmóti gagnvart fólki sem hefur móðgað hann / hana í 

vinnunni. 

1 

Yfirmaður minn reynir að læra af þeirri gagnrýni sem hann / hún fær frá yfirmanni sínum. 1 

Yfirmaður minn virðist njóta velgengni starfsfélaga sinna meira en síns eigin. 1 

Yfirmaður minn á erfitt með að gleyma því sem fór úrskeiðis í fortíðinni. 1 

Yfirmaður minn er tilbúinn til að tjá tilfinningar sínar jafnvel þó að það gæti haft 

óæskilegar afleiðingar. 

1 

Yfirmaður minn viðurkennir mistök sín fyrir yfirmanni sínum. 

 

2 
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Viðauki VIII. 
Bakgrunnsspurningar: 

 

Hver er aldur þinn? 

 <30  

 31-50  

 >50 

 

Hver er starfsaldur þinn? 

 <5  

 5-20  

 >20 

 

Hver er prófgráðan þín? 

 Lífeindafræðingur  

 Lífeindafræðingur BSc  

 Lífeindafræðingur MSc 

 

Hver er staða þín á atvinnumarkaði í dag? 

 Atvinnulaus  

 Starfandi  

 Í foreldraleyfi  

 Í veikindaleyfi 

 Öryrki 

 

Hvaða hópi tilheyrir atvinnurekandi þinn? 

 Einkafyrirtæki  

 Opinbert fyrirtæki  

 Annað 

 

Ert þú í stjórnunarstöðu? 

 Já   

 Nei 

 

Er næsti yfirmaður þinn lífeindafræðingur? 

 Já   

 Nei 

 

 

 

 

Starfsánægjukönnun: 
 
Settu hring utan um þann tölustaf sem lýsir svari þínu best. 

Starfsánægja í núverandi starfi. 1 = mjög óánægð(ur) og 5 = mjög ánægð(ur) 

Á heildina litið, hversu ánægð(ur) / óánægð(ur) ertu í núverandi starfi  

  

1  2 3 4 5 
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Viðauki IX. 
 

 

Tafla g.  Total Variance Explained 

Factor 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% 

1 12,021 40,071 40,071 11,703 39,011 39,011 5,812 19,373 19,373 

2 2,638 8,792 48,864 2,348 7,826 46,837 5,690 18,968 38,341 

3 2,316 7,719 56,583 1,884 6,281 53,118 2,284 7,614 45,956 

4 1,852 6,175 62,758 1,472 4,906 58,024 2,186 7,287 53,242 

5 1,286 4,288 67,045 ,972 3,240 61,264 2,085 6,949 60,192 

6 1,186 3,952 70,998 ,809 2,698 63,962 1,131 3,770 63,962 

7 ,996 3,319 74,317             

8 ,917 3,056 77,373             

9 ,828 2,760 80,133             

10 ,713 2,378 82,510             

11 ,655 2,184 84,694             

12 ,596 1,986 86,681             

13 ,507 1,691 88,372             

14 ,457 1,523 89,895             

15 ,412 1,372 91,267             

16 ,340 1,133 92,401             

17 ,330 1,098 93,499             

18 ,265 ,884 94,383             

19 ,246 ,819 95,202             

20 ,234 ,779 95,980             

21 ,204 ,680 96,660             

22 ,188 ,625 97,286             

23 ,167 ,556 97,842             

24 ,162 ,541 98,383             

25 ,118 ,393 98,775             

26 ,102 ,340 99,116             

27 ,093 ,309 99,424             

28 ,065 ,218 99,642             

29 ,058 ,194 99,836             

30 ,049 ,164 100,000             

 


