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Ágrip 

Mannauðsstjórnun og leiðtogahæfni eru hugtök sem oft eru nefnd saman í umræðum um 

árangursrík fyrirtæki. Höfundur ritgerðarinnar hefur mikinn áhuga á þessum tengslum og 

sérstaklega með tilliti til millistjórnenda. 

Ritgerðin byggist fyrst og fremst á fræðilegri umfjöllum um mannauðsstjórnun og 

leiðtogamennsku. Hugtökin forysta og leiðtogi eru skilgreind ásamt helstu verkefnum 

millistjórnenda og muninum á verkefnum stjórnanda og leiðtoga samkvæmt þekktum 

fræðimönnum á þessu sviði. Fjallað er um þekktar kenningar og rannsóknir í 

mannauðsstjórnun og leiðtogafræði ásamt niðurstöðum rannsóknar sem höfundur gerði á 

millistjórnendum stærstu fyrirtækja landsins. Með rannsókninni var leitað eftir viðhorfum 

þeirra til leiðtoga- og forystufræða og tengsl þeirra við stjórnunarfræði.  

Höfundur telur tengingu á milli árangursríkra millistjórnenda og góðrar leiðtogahæfni vera 

mikla. Helstu niðurstöður ritgerðarinnar eru þær að leiðtogahæfni skiptir miklu máli fyrir 

millistjórnendur en þrátt fyrir að margt staðfesti það er ekki hægt að benda á með 

ótvíræðum hætti að millistjórnendur þurfi að vera leiðtogar. Höfundi þykir viðfangsefnið 

mjög áhugavert og vonast til þess að frekari rannsóknir á millistjórnendum og leiðtogahæfni 

verði gerðar í nánustu framtíð.  
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1 Inngangur 

Þegar litið er yfir stjórnunarfræðin og þá sérstaklega fræðin sem mannauðsstjórnunin sjálf 

byggir á, er nánast ómögulegt að komast hjá því að rekast á orð eins og leiðtogi, forysta og 

að leiða. Orð eða hugtök sem tengjast leiðtogafræði hafa verið í þróun undafarna áratugi. Ég 

man þegar faðir minn, sveitastrákurinn sem hann er, útskýrði fyrir mér hvað forystukind væri, 

stórhneykslaður á því hversu gömul ég væri og vissi ekki að það væri forystukindin sem leiddi 

alla hjörðina áfram. Þess þarf vart að geta að ég er alin upp á malbikinu og hef aldrei verið í 

sveit. En hvað er það sem fær „hjörðina“ til að fylgja þeim sem leiðir? Þurfa millistjórnendur 

að vera leiðtogar til þess að skipulagsheildin nái settum markmiðum? Hvað einkennir góða 

forystu? Þetta eru spurningar sem höfundur hefur áhuga á því að svara. 

1.1 Hugmyndin að verkefninu, markmið og rannsóknarspurning 

Höfundur er að ljúka viðskiptafræðinámi við Háskólann á Bifröst þar sem fjölmörgum 

áföngum hefur verið lokið. Höfundur hefur verið í fullri vinnu samhliða náminu og verið á 

vinnumarkaði frá unglingsárum, ýmist í fullu starfi eða í hlutastarfi samhliða námi. Í gegnum 

tíðina hefur höfundur starfað undir mismunandi millistjórnendum en aldrei verið sjálf í 

stjórnunarstöðu. Hugmyndin að þessu lokaverkefni kviknaði í áfanganum mannauðsstjórnun 

og leiðtogafræði í BS náminu þar sem Sigurður Ragnarsson, lektor við Háskólann á Bifröst, 

kenndi leiðtogafræðina. Áhugi á bæði mannauðsstjórnun og leiðtogafræði leiddi til 

umhugsunar um þá millistjórnendur sem höfundur hefur starfað undir en þeir hafa verið eins 

ólíkir og þeir eru margir og hafa verið bæði karlkyns og kvenkyns. Að mati höfundar eru  

millistjórnendur mjög mikilvægir skipulagsheildum, ekki síst vegna þess að bein samskipti 

framlínustarfsmanna og æðstu stjórnenda eru ekki svo mikil en höfundi þykir mikilvægt að 

millistjórnandinn sé góður tengiliður starfsmanns og æðri stjórnenda.  

Rannsóknarspurning verkefnisins er eftirfarandi: 

Þurfa millistjórnendur að vera leiðtogar? 

Höfundur vonast eftir því að niðurstöður ritgerðarinnar geti nýst mannauðsstjórum og 

millistjórnendum stærri fyrirtækja til þess að  fá sem mest út úr sínum mannauði, þannig að 

verðmætasköpun þeirra nái hámarki.  
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Reynt verður að fá svar við því hvort millistjórnendur þurfi að vera leiðtogar. Enn fremur 

verður farið yfir mismunandi einkenni stjórnenda og leiðtoga og hvernig þessi einkenni eru 

sameinuð í góðan millistjórnanda. Farið verður yfir hvað fræðimenn telja vera helstu verkefni 

millistjórnenda en einnig verður umfjöllum um hugleiðingar nokkurra millistjórnenda á því 

hver helstu verkefni þeirra eru. 

1.2 Aðferðafræði rannsóknar 

Höfundur valdi að gera megindlega rannsókn með viðhorfskönnun sem send var á 

millistjórnendur í stærstu fyrirtækjum landsins. Með rannsókninni var leitað eftir viðhorfum 

þeirra til leiðtoga- og forystufræða og tengsl þeirra við stjórnunarfræði. Enn fremur var leitað 

eftir því hvort fyrirtækjunum sem þeir starfa í þyki fræðin það mikilvæg að skipulögð fræðsla 

sé í boði fyrir stjórnendur í leiðtoga- og/eða forystufræðum.  

Höfundur fékk lista frá Ríkisskattsstjóra yfir 100 stærstu fyrirtæki landsins, miðað við 

launagreiðslur árið 2012. Opinber fyrirtæki voru tekin út af listanum og eftir stóðu 48 

fyrirtæki. Haft var samband við mannauðsstjóra þeirra fyrirtækja með tölvupósti í byrjun 

nóvember þar sem óskað var eftir þátttöku millistjórnenda í rannsókninni. Þeim var boðið að 

fá niðurstöður verkefnisins kynntar eftir áramót en nokkur fyrirtæki þáðu það og mun 

höfundur fara í það verkefni eftir að einkunn hefur verið birt, það er ef ritgerðin stenst kröfur 

skólans. 

Spurningarlisti var sendur á 336 millistjórnendur  og þátttaka fékkst frá 204 þeirra. Könnunin 

var opin frá mánudegi til föstudags vikuna 22-26. nóvember 2013 en tölvupóstur var sendur 

á þriðja degi til eftirfylgdar.  

1.3 Uppbygging ritgerðar 

Fyrri hluti ritgerðarinnar byrjar á kafla tvö sem inniheldur fræðilega umfjöllun um stjórnunar- 

og leiðtogafræði. Þar eru helstu kenningum mannauðsstjórnunar og leiðtogamennsku gerð 

skil og farið yfir sögu og þróun leiðtogafræðinnar sérstaklega. Sérstök áhersla verður á 

millistjórnendur og verða hugtökin millistjórnandi, leiðtogi og forysta útskýrð. Í þessum kafla 

verður enn fremur farið yfir muninn á stjórnanda og leiðtoga en sá munur hefur verið 

rökræddur og skilgreindur af fræðimönnum í mörg ár.  
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Í kafla þrjú er rannsóknin kynnt og aðferðafræðin útskýrð ítarlega þar sem farið verður yfir 

val á þátttakendum, framkvæmd rannsóknarinnar, gagnaöflun og takmarkanir hennar. Að 

lokum eru niðurstöður birtar fyrir hverja spurningu fyrir sig. 

Lokaniðurstöður, umfjöllun og ráðleggingar eru í kafla fjögur þar sem farið er yfir niðurstöður 

rannsóknarinnar með tilliti til fræðikafla ritgerðarinnar. Höfundur bendir á hvað hefði mátt 

fara betur í rannsókninni, tillögur að frekari rannsóknum og rannsóknaraðferðum. Að lokum 

verður fjallað um ráðleggingar og hugleiðingar höfundar til millistjórnenda og 

mannauðsstjóra þeirra fyrirtækja sem óskuðu eftir að fá niðurstöður kynntar. 
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2 Fræðikafli  

Þessum kafla er ætlað að fjalla um og útskýra helstu kenningar og rannsóknir í mannauðs-

stjórnun og leiðtoga- og forystufræðum.  

2.1 Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun er hluti af starfi stjórnanda hvort sem hann er ofarlega eða neðarlega í 

skipuriti fyrirtækisins. Ef hann hefur mannaforráð stundar hann mannauðsstjórnun. Enn 

fremur er mannauðsstjórnun það sem stjórnandi þarf að iðka til þess að leiða starfsfólk sitt í 

rétta átt að því markmiði sem skipulagsheildin vinnur að. Margir fræðimenn á sviði 

stjórnunar eru sammála um að fimm helstu verkefni stjórnunar séu áætlanagerð, 

skipulagning innan fyrirtækisins, ráðningar, að leiða starfsfólk í rétta átt og almenn stjórnun 

eins og til dæmis að setja ákveðin markmið, framkvæma mælingar og sjá til þess að þeim sé 

náð (Dessler, 2011). 

Helstu verkefni mannauðsstjóra, eða stjórnenda sem hafa með mannauðsmál að gera, er að 

finna, ráða, þjálfa og meta starfsfólk og umbuna því með viðeigandi hætti. Enn fremur að sjá 

til þess að réttindi og öryggi starfsfólks séu tryggð sem og að hafa sanngirni að leiðarljósi 

(Dessler, 2011).  

Í CRANET  (Cranfield Network on Human Resource Management) rannsókn sem fjallar um 

stöðu mannauðsstjórnunar á Íslandi frá árinu 2009 kemur fram að 62% fyrirtækja sem tóku 

þátt eru með mannauðsdeild sérstaklega skilgreinda í skipuriti sínu. Ef opinber fyrirtæki og 

stofnanir eru tekin út úr þeirri stærð eru það að meðaltali 65% fyrirtækja (Arney Einarsdóttir, 

Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009). 

Samkvæmt rannsókn Arneyjar o.fl. (2009) kemur fram að því minni sem fyrirtækin eru, því 

sjaldgæfara er að mannauðsdeildir séu skilgreindar sérstaklega í skipuriti. Í þeim fyrirtækjum 

sér oftast yfirmaður eins og forstjóri, framkvæmdastjóri eða fjármálastjóri um 

starfsmannamálin. Í stærri fyrirtækjum eru hins vegar yfirleitt starfandi mannauðsstjórar og 

rekin mannauðsdeild með mismörgum starfsmönnum eftir stærð fyrirtækisins og fjölda 

starfsmanna.  
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CRANET er alþjóðlegt samstarfsnet 40 háskóla í jafnmörgum löndum. Ísland er aðili í þessu 

samstarfsneti en Háskólinn í Reykjavík er sá skóli sem rannsakar fyrir Ísland. Framkvæmdar 

eru rannsóknir á þriggja ára fresti til þess að auka þekkingu á þróun mannauðsstjórnunar svo 

hægt sé að framkvæma samanburðarrannsóknir á milli landanna (Arney Einarsdóttir o.fl., 

2009). 

Eitt helsta verkefni mannauðsstjóra í nútímamannauðsstjórnun er að vera í ráðgefandi 

hlutverki við stjórnendur fyrirtækisins sem og að vera yfirmaður mannauðsdeildar. Hlutverk 

mannauðsstjóra gagnvart stjórnendum og starfsfólki er að samstilla starfshætti (A co-

ordinative function) og sjá um almenn starfsmannamál (Staff (assist and advise) functions). 

Mannauðsstjóri er enn fremur yfirmaður starfsmanna mannauðsdeildar og stjórnar þeim 

verkefnum sem falla undir þá deild, t.d. verkefnum sem eru tengd fræðslu og þróun 

starfsmanna. Þegar talað er um að samstilla starfshætti er átt við að sjá til þess að 

stjórnendur í öllu fyrirtækinu fylgi fyrirtækjamenningu um mannauðsmál og lögum og reglum 

tengdum þeim. Almennu starfsmannamálin eru svo þau verkefni sem mannauðsstjóri og 

deild hans sjá um í daglegum rekstri. Mannauðsdeildin sér um að veita stjórnendum ráðgjöf 

og upplýsingar varðandi nýjungar í mannauðsstjórnun, aðstoða starfsmenn varðandi 

launamál, réttindi í veikindum, réttindi til orlofs og svo framvegis. Mannauðsdeildin sér um 

að aðstoða við ráðningar, þjálfun og endurmenntun. Hún sér um að meta fræðsluþörf og 

mæta henni með námskeiðum og fyrirlestrum. Mannauðsdeildir eru misstórar en stærðin 

fylgir starfsmannafjölda fyrirtækisins (Dessler, 2011).  
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Í CRANET rannsókninni frá 2009 voru þátttakendur beðnir um að svara hvaða þrjár tegundir 

verkefna þeir vörðu mestum tíma sínum í. Hægt er að sjá á myndinni hér fyrir neðan að 

ráðgjöf við stjórnendur er sá þáttur sem þeir verja mestum tíma í. Athugið að hér máttu 

þátttakendur velja þrjá valkosti, þar af leiðandi er samtalan yfir 100% (Arney Einarsdóttiro.fl. 

2009).  

 

Mynd 1: Helstu verkefni mannauðsstjóra (Arney Einarsdóttir o.fl., 2009). 

Mannauðsstjórnun er mjög mikilvæg stjórnendum en til þess að rökstyðja það má til dæmis 

nefna að stjórnendur vilja að afköst hvers og eins starfsmanns séu í hámarki, að rétta 

manneskjan sé ráðin í hverja stöðu og að allir vinni að sameiginlegu markmiði, það er að 

hámarka afköst hverrar deildar. Ekki má gleyma að mannauðsstjórnun skiptir einnig máli 

varðandi mögulegar lögsóknir ef ekki er farið eftir lögum og reglum, til dæmis vegna brota 

starfsmanna eða vanþekkingar þeirra (Dessler, 2011).  

Með árangursríkri mannauðsstjórnun  má forðast ýmis konar mistök sem annars gætu orðið. 

Dessler (2011) nefnir nokkur atriði:  

 Að ráða ranga manneskju í starfið 

 Ör starfsmannavelta 

 Að ná ekki því besta úr starfsfólki sínu 

 Tímaeyðsla í óþörf viðtöl 

 Að fyrirtækinu sé stefnt vegna mismununar í starfi af hálfu stjórnanda 

 Að fyrirtækið fái viðvörun eða jafnvel sekt vegna óuppfylltra öryggisskilyrða 

 Að starfsfólki finnist að laun sín séu ekki í samræmi við laun annarra í sömu stétt 

13% 

25% 

25% 

34% 

39% 

56% 

Launavinnslu 

Stjórnun starfsmannadeildar 

Starfsþróun og fræðslumál 

Ráðningar og uppsagnir 

Stefnumörkun og 
þróunarverkefni 

Ráðgjöf við stjórnendur 

Helstu verkefni mannauðsstjóra 
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 Að þjálfun starfsfólks sé ekki nægileg til þess að hámarka afköst hverrar deildar 

 Að vinnulagabrot verði 

Á undanförnum árum hefur starfsumhverfi fyrirtækja breyst, fyrirtækjamenning breyst og 

hraðar tækninýjungar breytt áherslum þeirra. Á sama tíma hefur áhersla á mannauðs-

stjórnun aukist og verkefni mannauðsstjóra og mannauðsdeilda breyst í kjölfarið. 

Mannauðsstjórnun er talin mikilvægari núna en á árum áður (Burke & Cooper, 2006). 

2.1.1 Kerfi sem eykur árangur skipulagsheilda  

Á 9. áratug 20. aldarinnar leit  dagsins ljós kerfi sem fljótt varð vinsælt en það eykur árangur 

skipulagsheilda (High-performance work system). Hér eftir verður kerfið skammstafað HPWS. 

HPWS kerfið samanstendur af aðferðum og stefnum í mannauðsstjórnun sem auka árangur 

skipulagsheilda (Dessler, 2011). 

Dessler (2011) fjallar um samanburð sem gerður var í mannauðsmálum hjá annars vegar 

árangursríkustu og hins vegar árangursminnstu fyrirtækjum í Bandaríkjunum á þessum tíma. 

Í fyrsta lagi er talað um að magnbundnar árangursmælingar skipti miklu máli í þessu kerfi en 

slíkar mælingar eru taldar hafa mikil áhrif á árangur skipulagsheilda. Mælingar á þáttum eins 

og starfsmannaveltu, ráðningum innanhúss, fjölda hæfra umsækjenda, fjölda 

þjálfunarstunda og svo framvegis. Mikill munur var á þessum atriðum hjá fyrirtækjunum. 

Samanburður við árangursmælingar keppinauta í sama geira (Benchmarking) er einnig talinn 

mikilvægur hlekkur í HPWS. Með þeim samanburði er hægt að komast að því hvað 

markaðurinn raunverulega vill. Samanburðurinn er gerður við bestu fyrirtækin í sama geira 

og mælingarnar eru gerðar á atriðum sem skipta máli með tilliti til geira eða tegundar 

fyrirtækis. Í þriðja lagi er talað um mikilvægi þess að aðferðir í mannauðsmálum séu á þann 

hátt að stuðlað sé að sjálfstæði starfsmanna þar sem þeir eru hvattir og fái þjálfun við hæfi. Í 

þessum „bestu“ fyrirtækjum sem tekin voru fyrir í samanburðinum var mjög hátt hlutfall 

ráðninga innanhúss. Starfsmenn fá þá tækifæri til þess að þróast og vinna sig upp í starfi. 

Bent er á mikilvægi þess að millistjórnendur taki þátt í mannauðstengdum verkefnum og sagt 

er: „Allir stjórnendur eru mannauðsstjórar“ (Dessler, 2011, bls. 121). Hlutverk millistjórnenda 

í HPWS er til dæmis að framkvæma magnbundnar árangursmælingar og sjá um 

mannauðsmálin í sínum deildum innan skipulagsheildarinnar (Dessler, 2011). 
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2.2 Leiðtogafræði 

Leiðtogafræðin er ævaforn og vísbendingar eru um að leiðtogar hafi verið til frá því fyrir Krist. 

Í sögunni er getið um marga fræga leiðtoga sem hafa á óútskýrðan hátt átt fjölda fylgjenda í 

hinum ýmsum málefnum (Achua & Lussier, 2010). Hægt er að nefna fræg dæmi um fólk eða 

leiðtoga, eins og Nelson Mandela sem nú er nýlátinn, Móður Theresu, Martin Luther King og 

Barack Obama, núverandi forseta Bandaríkjanna. 

Margir fræðimenn hafa reynt að útskýra leiðtogamennsku og enn er verið að rannsaka hana. 

Í daglegu tali eru oft nefndir sterkir leiðtogar eða árangursríkir leiðtogar. Að skilgreina 

leiðtogamennsku er eitt en að skilgreina muninn á sterkum leiðtoga og árangursríkum 

leiðtoga er annað. Adolf Hitler var talinn sterkur leiðtogi vegna þeirra sterku áhrifa sem hann 

hafði á fólk en það er ekki hægt að segja að hann hafi verið árangursríkur leiðtogi (Kotter, 

1988). 

Það fyrsta sem kemur oft í hugann á fólki varðandi leiðtogahæfni eru persónuleikar 

leiðtoganna. Hann er svo sjarmerandi, hann er svo vel að máli farinn, hann er svo 

myndarlegur og svo framvegis (Achua & Lussier, 2010). En er það svo að þeir sem hafa þessi 

persónueinkenni séu endilega leiðtogar? Hér á eftir verður hugtökunum leiðtogi og forysta 

gerð skil ásamt helstu kenningum leiðtogafræðinnar. 

2.2.1 Forysta 

Algengt er að skipta forystu í þrjá þætti: 

Leiðtogi (leader) 

Fylgjendur (followers) 

Kringumstæður (situation) 

Þessi nálgun sýnir fram á að þeir sem vilja auka leiðtogahæfni sína geti ekki gert það með því 

að einblína einungis á persónuleika eða hegðun þeirra leiðtoga sem hafa náð árangri heldur 

þarf að skoða aðra þætti sem hafa áhrif. Þessi nálgun skoðar leiðtogann sjálfan, fylgjendur 

hans og þær kringumstæður sem hann er í (Hollander, 1978).  
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Achua og Lussier (2010) hafa skilgreint forystu þar sem þeir nefna fimm lykilþætti til 

árangursríkrar forystu. Forysta er oft kölluð leiðtogamennska og í skilgreiningu þeirra er talað 

um leiðtogamennsku. Höfundur mun því tala um leiðtogamennsku hér eftir.   

Leiðtogar og fylgjendur 

Leiðtogar eru þeir sem leiða og fylgjendur eru þeir sem fylgja leiðtoganum. Leiðtogar eru 

ekki alltaf stjórnendur en þeir hafa alltaf þau áhrif að þeir öðlast fylgjendur án þess að beita 

þvingun. Þrátt fyrir að leiðtogar hafi áhrif á fylgjendur er jafn mikilvægt að fylgjendur hafi 

áhrif á leiðtogann. Leiðtogar sem stefna á að ná árangri þurfa að vera meðvitaðir um og 

opnir fyrir  hugmyndum og ábendingum frá fylgjendum sínum.  

Áhrif 

Til þess að fá þínu framgengt sem leiðtogi, eða að leiða fylgjendur, er lykilatriði að hafa áhrif. 

Það sem skiptir mestu máli er að fá fylgjendur til þess að vilja fylgja leiðtoganum en ekki að 

þvinga þá til þess. Áhrifin þurfa að vera þannig að fylgjendur velji að fylgja honum. 

Stjórnendur geta þvingað undirmenn sína til þess að fara eftir því sem þeir segja en það gera 

leiðtogar ekki. Leiðtogar og fylgjendur skipta stundum um hlutverk en þá leiðir fylgjandi 

leiðtogann og góður stjórnandi á að þekkja hvenær það er ákjósanlegt.  

Markmið skipulagsheilda 

Leiðtogar eiga að hafa þau áhrif á fylgjendur sína að þeir vinni í átt að sameiginlegum 

markmiðum skipulagsheildarinnar. Fylgjendur eiga að sjá hag sinn í því, fyrir sjálfan sig og 

heildina alla, að vinna að settu markmiði og hafa siðferði að leiðarljósi.  

Breytingar 

Leiðtogar þurfa að ná fylgjendum sínum með sér í gegnum þær breytingar sem 

skipulagsheildin leggst í. Bæði leiðtogarnir og fylgjendurnir þurfa því að vera jákvæðir og 

opnir gagnvart breytingum. Stjórnendur stærri skipulagsheilda þurfa að vera meðvitaðir um 

það að umhverfið sem þeir starfa í getur breyst mjög hratt með til dæmis tækninýjungum 

eða efnahagsbreytingum og þá þurfa þeir að geta leitt starfsmenn sína í gegnum breytingar 

til þess að aðlagast þeim breyttu aðstæðum.   
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Fólk 

Fólk er óneitanlega liður af leiðtogamennsku því leiðtogar leiða fólk. Í skilgreiningu þeirra 

Achua og Lussier er ekki sérstaklega minnst á fólk en þeir nefna það í umfjöllun sinni á henni. 

Þar tala þeir um að hæfni til mannlegra samskipta sé jafnvel mikilvægari en tölvukunnátta og 

benda á að það sé hægt að þjálfa sig upp í góð mannleg samskipti (Achua & Lussier, 2010). 

2.2.2 Leiðtogi 

Leiðtogar koma á framtíðarsýn og móta leiðina að henni 

- John P. Kotter - 

Leiðtogar eru ekki einungis þeir sem hafa völd samkvæmt skipuriti skipulagsheildar (Dubrin, 

2004). Leiðtogar eru þeir sem fá fólk til þess að fylgja sér án þess að það sé þvingað til þess 

(Achua og Lussier, 2010). 

Þegar talað er um leiðtoga er algengt að fólk fari að hugsa um persónueiginleika þekktra 

leiðtoga, hvað það er sem einkennir leiðtoga. Auðvelt er að benda á persónueiginleika sem 

leiðtogar hafa og halda því fram að það sé þess vegna sem þeir hafa fylgjendur. Ekki er eins 

auðvelt að taka saman þessa eiginleika og bera þá saman við alla leiðtoga (Achua og Lussier, 

2010) 

Margar rannsóknir hafa verið framkvæmdar í gegnum árin og margar kenningar komið fram 

þar sem fræðimenn freista þess að finna þann þátt sem gerir manneskju að árangursríkum 

leiðtoga. 

2.2.3 Kenningar og rannsóknir í leiðtogafræði 

Á árunum 1930-1950 voru persónueiginleikar leiðtoga rannsakaðir í von um að finna 

ákveðna eiginleika sem gerðu menn að leiðtogum. Á þessum tímum var því haldið fram að 

leiðtogahæfni væri eitthvað sem væri meðfætt. Í dag telja fræðimenn að ekki sé hægt að 

benda á ákveðna persónueiginleika sem geri manneskju að leiðtoga þrátt fyrir að 

óneitanlega séu margir eiginleikar sem hjálpi til við árangursríka leiðtogamennsku. Kenningar 

um persónueiginleika marka upphafið að rannsóknum í leiðtogafræðum (Achua og Lussier, 

2010). 



20 

Persónueiginleikar geta útskýrt að einhverju leyti af hverju fólk hegðar sér á ákveðinn hátt. 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar og kenningar settar fram varðandi persónueiginleika 

sem útskýra leiðtogahæfni. Ekki hefur tekist að sanna að ákveðnir persónueiginleikar geri 

mann að leiðtoga en vissulega eru margir ákveðnir eiginleikar sem leiðtogar eiga 

sameiginlega. Ekki það að allir leiðtogar hafi sömu eiginleikana en það er hægt að nefna 

marga eiginleika sem leiðtogar eru þekktir fyrir. Dubrin (2004) segir frá persónueiginleikum 

sem árangursríkir leiðtogar hafa búið yfir, hvort sem um er að ræða í einkalífi eða starfi. Þar 

nefnir hann eiginleika eins og sjálfsöryggi, mikla þolinmæði fyrir hindrunum og vonbrigðum, 

hlýleiki, kímnigáfa, auðmýkt, eldmóður, heiðarleiki, mannblendni, skörungsskapur og andlegt 

jafnvægi. Ef maður hugsar um þekkta leiðtoga er mjög líklegt að þeir hafi eitthvað af þessum 

persónueiginleikum.  

Kirkpatrick og Locke gerðu rannsókn árið 1991 og komust að þeirri niðurstöðu að þrátt fyrir 

að persónueiginleikar gætu ekki útskýrt leiðtoga, eða að ekki allir leiðtogar hefðu sömu 

persónueiginleika, væru samt sem áður nokkrir eiginleikar nauðsynlegir árangursríkum 

leiðtogum. Þeir komust að því að um sex eiginleika væri að ræða: 

 Drifkraftur 

 Vilji til að leiða aðra 

 Ástunda heilindi 

 Sjálfsöryggi 

 Vitsmunalegir yfirburðir 

 Þekking á viðskiptaumhverfi 

Þeir persónueiginleikar sem Dubrin segir frá og þeir sem Kirkpatrick og Locke nefna eru ekki 

þeir sömu, sumir eru svipaðir en ekki allir. Þetta staðfestir það sem algengt er með 

rannsóknir á persónueiginleikum leiðtoga, það er að fræðimenn á þessu sviði hafa ekki 

sammælst um ákveðna eiginleika sem allir leiðtogar hafa (Sigurður Ragnarsson, 2011). 

Upp úr 1950 hófu fræðimenn á sviði leiðtogafræðinnar að rannsaka hegðun eða atferli 

árangursríkra leiðtoga. Þá voru þeir að reyna að benda á ákveðna hegðun leiðtoga sem 

útskýrði leiðtogahæfni þeirra. Henry Mintzberg (1973) gerði rannsókn á stjórnendum sem 

leiddi af sér eina af frægustu kenningum þess tíma en það eru tíu hlutverk stjórnandans. 
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Þrátt fyrir að fræðimenn gætu ekki sameinast um ákveðna hegðun eða stíla sem 

árangursríkir leiðtogar hefðu, hefur kenning Mintzberg verið notuð í þjálfun leiðtoga í 

gegnum árin og er enn notuð (Achua & Lussier, 2010). Hér fyrir neðan eru skilgreindar 

nokkrar frægar rannsóknir sem tilheyra þessu næsta skeiði rannsókna í leiðtogafræðum eftir 

1950.  

Við Ohio State háskólann í Bandaríkjunum var gerð rannsókn á tveimur hegðunarþáttum. 

Annars vegar var það tillitssemi (consideration) og hins vegar reglulag (initiating structure). 

Með tillitssemi er átt við að leiðtoginn sýni velferð fylgjenda athygli, sé hlýlegur og sýni 

virðingu fyrir þeim þannig að þeir telji sig jafningja. Reglulag er hinsvegar það sem snýr að 

verklegri hlutum eins og að skipuleggja og setja skýr markmið. Niðurstöðurnar úr þeirri 

rannsókn var að best væri að leggja áherslu á báða þættina til þess að teljast árangursríkur 

leiðtogi. Takmarkanir þessarar nálgunar eru þó þær að hún tekur ekki á mismunandi 

kringumstæðum (Achua & Lussier, 2010; Bass, 1990; Sigurður Ragnarsson 2011). 

Fræðimenn hjá University of Michigan voru á svipuðum tíma að rannsaka hegðun þar sem 

áherslan var einnig tvíþætt en þar var um að ræða áherslu á fólk annars vegar og hins vegar 

áherslu á framleiðslu. Áhersla á fólk (employee oriented) snýst um að leiðtoginn hugi vel að 

fylgjendum sínum og láti sig varða þarfir þeirra en með því fáist ánægja starfsfólks. Áhersla á 

framleiðslu (production oriented) snýr svo að framleiðslunni eða gæðunum sem 

skipulagsheildin býður upp á. Þar leggur leiðtoginn mesta áherslu á framleiðsluna og að 

mestu skipti að ljúka verkum á réttum tíma en að líðan fylgjendanna skiptir ekki öllu máli. Við 

slíkar aðstæður ætti framleiðni að ná hámarki. Niðurstaðan úr þessari rannsókn var sú að 

áhersla á fólk væri vænlegri til árangurs (Achua & Lussier, 2010; Sigurður Ragnarsson, 2011). 

Rannsókn University of Iowa snérist um þrjá leiðtogastíla. Lýðræðislegur stíll er þar sem 

leiðtoginn dreifir valdi með undirmönnum sínum, allir taka þátt í ákvörðunum er varða störf 

og markmið þeirra. Enn fremur er starfsfólk þjálfað með virkri svörun eða endurgjöf 

leiðtogans á störf þeirra. Drottnunarlegur stíll er þar sem leiðtoginn er sá eini með völd. 

Hann ræður öllu og starfsmenn hafa ekkert um það að segja eða mjög lítið að minnsta kosti  

og þeim er ætlað að fara eftir settum vinnureglum og ferlum. Þetta er hin algenga  

miðstýring. Að lokum var það svo frjálsræðislegi stíllinn en hann, eins og nafnið gefur til 

kynna, snýst um að undirmennirnir ráði sér sjálfir og vinni sín verkefni eftir sínum reglum. 
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Áhrifaríkast, samkvæmt niðurstöðum þessarar rannsóknar, var að notast við lýðræðislega 

stílinn. Þó skal tekið fram að seinni rannsóknir hafa bent til mismunandi niðurstaðna (Achua 

& Lussier, 2010; Sigurður Ragnarsson, 2011). 

Eitt af þekktari líkönum frá rannsóknum þessa tíma er leiðtoga- eða stjórnunargrind Blake og 

Mouton sem kom fram árið 1964. Þar gerðu þeir annars vegar skil á umhyggju fyrir fólki 

(concern for people/relationship oriented) og hins vegar umhyggju fyrir framleiðslu eða 

verkefnum (concern for production/task-oriented). Gary Yukl gagnrýndi þessa nálgun og 

sagði að þeir gætu ekki bent á hvaða hegðun væri rétt fyrir mismunandi kringumstæður. 

(Achua & Lussier, 2010; Angawi, 2012)  

Leiðtogagrind Blake og Mouton snýst um þessa tvo hegðunarþætti sem nefndir eru hér að 

ofan, það er annars vegar áherslan á fólk og hinsvegar áherslan á verkefni. Í líkaninu eru 81 

möguleiki á leiðtogastíl en rannsóknin snérist aðeins um fimm þeirra. Það er ekki aðeins 

gagnrýni Yukl á líkanið sem hefur komið fram en Sigurður Ragnarsson (2011) segir í bók sinni 

að rannsóknin sé ekki til þess gerð að greina hvað geri stjórnanda að góðum leiðtoga, heldur 

einungis til þess að einkenna leiðtogastíl hans.   
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Mynd 2: Leiðtogagrind Blake og Mouton – (Mynd unnin eftir Sigurði Ragnarssyni, 2011) 
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sem gæti mögulega raskað stöðu hans, hann er alltaf hlutlaus og ber þannig enga ábyrgð. 

Þessi leiðtogastíll getur valdið skipulagsleysi og óánægju innan skipulagsheildarinnar. 

Skemmtiklúbbastjórnun (Country Club Management) er staðsett á punktinum 1,9 þar sem 1 

er lágt í umhyggju fyrir framleiðslu og 9 er hátt í umhyggju fyrir fólki. Eins og nafnið gefur til 

kynna snýst þetta um að hafa mikla áherslu á fólkið, líðan þeirra, öryggi og aðbúnað en litla 

sem enga áherslu á framleiðsluna sjálfa. Þessi nálgun telst ekki vera vænleg til að skapa góða 

framleiðni en umhverfið verður eflaust mjög vinalegt. Valdsleg stjórnun (Authority-

Compliance Management) er svo alveg öfugt við skemmtiklúbbastjórnun. Það er á 

punktinum 9,1 sem er þá hátt í umhyggju fyrir framleiðslu en lágt í umhyggju fyrir fólki. Þessi 

leiðtogastíll miðast við mikla ferla, reglur og refsingar. Stjórnandinn hugsar einungis um að 

klára verkið og það þarf að klára það innan settra tímamarka. Honum er ekki umhugað um 

líðan eða þarfir starfsfólksins. Að fara svona algjörlega eftir reglum og ferlum er ágætt til 

þess að ljúka verkefnum en mjög líklegt gæti talist að starfsmannavelta sé mikil við slíkar 

aðstæður. Millivegsstjórnun (Middle-of-the Road Management/Status Quo Management) er 

í miðju grindarinnar eða á punkti 5,5. Þar er millivegurinn það sem skiptir máli, það er að 

farinn er millivegurinn í áherslum á fólki og framleiðslu. Gallinn við þennan leiðtogastíl er 

hættan á því að hámarksafköst náist ekki þar sem áherslan er ekki nema til helmings á báða 

vegu. Teymastjórnun (Team Management)  er sá stjórnunarstíll sem leggur áherslu á bæði 

fólkið og framleiðsluna. Hann er staðsettur á punktinum 9,9 þar sem hátt gildi er á báða vegu. 

Sá sem leiðir teymastjórnun ber mikla umhyggju fyrir starfsfólkinu og lætur það vinna saman 

með mikilli áherslu á framleiðslu. Það ríkir gagnkvæmt traust og virðing leiðtogans og 

starfsmannana og ánægjan í starfi hvetur þá til aukinnar framleiðni (Achua & Lussier, 2010; 

Sigurður Ragnarsson, 2011; Zeidan, 2009). 

Auk þeirra leiðtogastíla sem tilgreindir eru í  rannsókn Blake og Mouton hafa tveir leiðtoga-

stílar í viðbót verið kynntir. Það eru Föðurleg/móðurleg stjórnun (Paternalism/ Maternalism) 

sem er blanda af 1,9 skemmtiklúbbastjórnun og 9,1 valdsstjórnun. Þar skiptist leiðtoginn á að 

vera stjórnsamur og svo umhyggjusamur fyrir fólkinu en blandar því ekki saman í einu. 

Tækifærisstjórnun (Opportunism) er svo seinni leiðtogastíllinn en sá stíll snýst um það að 

breyta um leiðtogastíl eftir þörfum. Leiðtoginn skiptir á milli leiðtogastíla með tilliti til 

eiginhagsmuna sinna (Sigurður Ragnarsson, 2011; Zeidan, 2009). 
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Líkanið hefur sínar takmarkanir eins og flestar aðrar kenningar. Í grein Zeidan (2009) segir 

hann að mjög mikilvægt sé að vera nákvæmur þegar leiðtogar staðsetja sig á leiðtoga-

grindinni þar sem stjórnendur eigi það til að ýkja eða ofmeta sig. Hann talar um að 80% 

stjórnenda staðsetji sig á punktinum 9,9 eða í teymisstjórnun en þegar farið er ítarlegra yfir 

það lækkar hlutfallið niður í 20%. Frekari gagnrýni á líkanið er að það tekur hvorki tillit til 

innri eða ytri hindrana né kringumstæðna. Eins er talað um þá staðreynd að það séu 81 

mismunandi leiðtogastíll sem geta komið út úr líkaninu og að það sé óþarflega mikið. 

Þegar ljóst var að ekki væri hægt að benda einungis á ákveðna persónueiginleika eða hegðun 

sem skýringu á árangri leiðtoga færðu fræðimenn sig yfir í kenningar háðum kringumstæðum. 

Þá voru þeir farnir að rannsaka hvort ákveðnir persónueiginleikar og/eða hegðun væru til 

staðar við gefnar kringumstæður. Ein af þeim kenningum er kölluð aðstæðubundin stjórnun 

eða forysta háð kringumstæðum (The Contingency Theory)  (Acchua & Lussier, 2010). 

Fred Fiedler kom fram með líkan árið 1967 sem byggir á því að skoða forystu og 

kringumstæður en það var betrumbætt af Fiedler og Chemers árið 1976. Það sem Fiedler 

vildi koma á framfæri var að leiðtogar tækju sér ákveðinn leiðtogastíl sem myndi henta í 

hvaða kringumstæðum sem er, þar sem hann þyrfti ekki að breyta stíl sínum heldur ætti 

hann að breyta kringumstæðunum. Hann taldi það lykilatriði að eiga í góðum samskiptum við 

fylgjendur og að það gæti vegið upp á móti valdaleysi eða takmörkun valds. Líkanið snýr að 

þremur þáttum, það eru samskipti við fylgjendur (leader-member relations), formgerð verka 

(task structure) og valdastöðu leiðtogans (position power). Bestu niðurstöðurnar úr líkaninu 

eru samkvæmt kenningunni að samskipti við fylgjendur séu góð, verkefni séu fastskorðuð og 

að leiðtoginn hafi vald til þess að umbuna og refsa (Sigurður Ragnarsson, 2011).  

Frá þessum tíma og til dagsins í dag hafa kenningar og rannsóknir meira snúist um hver 

leiðtoginn er og hvernig hann hefur áhrif á fylgjendur. Hvað það er sem veldur því að 

fylgjendur fylgi leiðtoganum í hans sýn. Í þessum kenningum er fyrri rannsóknum um 

persónueiginleika og hegðun blandað saman við nýjar rannsóknir á fylgjendunum. 

2.2.4 Umbreytingar- og náðarleiðtogamennska 

Umbreytingarleiðtogamennska (transformational leadership) og náðarleiðtogamennska 

(charismatic leadership) eru afrakstur nýrri rannsókna í leiðtogafræðum. Þar hafa fræðimenn 
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sameinað persónueiginleikana, hegðunina og aðstæðurnar en rannsaka fylgjendur og 

leiðtoga eða það samband sem er á milli þeirra sem veldur því að leiðtoginn hefur sterk áhrif 

á fylgjendur sína (Achua & Lussier, 2010). 

Náðarleiðtogamennska á rætur sínar að rekja í hugmyndir félagsfræðingsins Max Weber um 

að einstaklingur geti haft áhrif á fólk með einstökum persónueiginleikum sínum svo að hann 

öðlast fylgjendur vegna þeirra en ekki vegna valds eða stöðu hans. „Charisma“ er grískt orð 

sem merkir „guðleg innblásin gjöf“ (Yukl, 2002).  

Robert House (1977) kom fram með kenningu um náðarleiðtogamennsku en þar segir að 

náðarleiðtogar nái fylgjendum á ótrúlegan hátt þar sem fylgjendur treysta á að sýn 

leiðtogans sé sú rétta. Oft er talað um að náðarleiðtogar komi fram þegar um vandamál eru 

að ræða eða „krísur“ en þá leiti fólk í traustvekjandi leiðtoga sem geti leitt þá út úr þeirri 

„krísu“ (Pillai og Meindl, 1991). House (1977) segir náðarleiðtoga búa yfir þremur persónu-

eiginleikum sem eru mjög mikið sjálfsöryggi, vilji til þess að hafa áhrif og vera ráðandi sem og 

óbilandi trú á siðferðilegum gildum sínum. House bendir enn fremur á hegðun náðarleiðtoga 

þar sem hann talar um að þeir séu fyrst og fremst fyrirmynd fyrir fylgjendur sína og að hann 

hegði sér eins og hann vill að fylgjendurnir hegði sér (House, 1977). Sigurður Ragnarsson 

segir frá hegðun náðarleiðtoga í bók sinni, samkvæmt kenningu House, á eftirfarandi hátt:  

Í fyrsta lagi eru þeir fyrirmyndir hvað snertir gildismat og skoðanir sem þeir 

vilja að fylgjendur taki upp. Í öðru lagi hegða þeir sér þannig að fylgjendur 

skynja þá sem fagmenn. Í þriðja lagi setja þeir fram hugmyndafræðileg 

markmið með afar skýrum hætti og þau hafa siðferðilegan undirtón. Í fjórða 

lagi hafa þeir miklar væntingar til fylgjenda og sýna þeim ótvírætt traust til að 

uppfylla þær. Í fimmta lagi ná þessir leiðtogar að búa til verktengdan hvata 

eða drifkraft á meðal fylgjenda (Sigurður Ragnarsson, 2011, bls. 59-61). 

Umbreytingarleiðtogamennska kemur upphaflega frá J. M. Burns árið 1978. Kenning hans 

snýst um miklar umbreytingar á viðhorfi fylgjenda til núverandi stefnu skipulagsheilda. Hann 

skiptir umbreytingarleiðtogamennsku í tvennt þar sem annars vegar er framkvæmda-

leiðtogamennska (transactional leadership) og hins vegar umbreytingarleiðtogamennska 

(transformational leadership). Í báðum tilfellum notar leiðtoginn einhvers konar hvata til 

þess að breyta viðhorfum fylgjenda til núverandi stefnu eða ástands skipulagsheildarinnar 
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svo að þeir vilji leggja mikið á sig til þess að ná nýjum markmiðum eða koma breytingum á. 

(Achua & Lussier, 2010) 

2.2.5 Þjónandi forysta (servant leadership) 

Þjónandi forysta er kennd við Robert K. Greenleaf sem skilgreindi hana árið 1970 á þann hátt 

að þjónandi leiðtogi sé sá sem þjóni fylgjandanum með fræðslu og stuðli að auknu sjálfstæði. 

Þjónandi leiðtogar bera virðingu fyrir fylgjendum sínum og dreifa ábyrgðinni með þeim. Með 

auknu sjálfstæði undirmanna bera þeir meiri ábyrgð á sínum störfum (Achua & Lussier, 2010). 

Þjónandi forysta er ekki einungis ein tegund leiðtoga, heldur lífsstíll. Þá einsetur fólk sér að 

lifa eftir gildum þjónandi forystu og setja hagsmuni samfélagsins sem það býr eða starfar í 

ofar sínum eigin hagsmunum. Á Íslandi er starfsrækt Greenleaf setur í Skálholti (Sigurður 

Ragnarsson, 2010). 

Það sem einkennir samskipti þjónandi leiðtoga og fylgjendur er gagnkvæm virðing og traust. 

Helstu eiginleikar þjónandi forystu eru til dæmis að hlusta, þjóna öðrum fram yfir sjálfan sig, 

sýna samúð, þora að sýna veikleika, hvetja, vera heiðarlegur og meðvitaður um eigin styrk-

leika og veikleika (Achua og Lussier, 2010; Russell og Stone, 2002 og Sigurður Ragnarsson, 

2010).  

2.3 Hver er munurinn á stjórnanda og leiðtoga? 

Stjórnun er að gera hlutina rétt, forysta er að gera réttu hlutina 

- Peter F. Drucker - 

Sú hugmynd að leiðtogi sé ávallt stjórnandi og að stjórnandi sé ávallt leiðtogi gæti talist 

eðlileg, það er að sá sem er skipaður stjórnandi, samkvæmt skipuriti skipulagsheildar, sé í 

senn leiðtogi. John P. Kotter (1990) er fræðimaður á sviði stjórnunar sem hefur gert því skil 

hver munurinn er á stjórnanda og leiðtoga. Helsta skilgreining hans á leiðtogamennsku er að 

stýra og virkja fólk og/eða hugmyndir þeirra.  

Leiðtogamennska er samkvæmt Kotter tímalaust hugtak á meðan stjórnun er aðeins um 

rúmlega 100 ára gamalt hugtak. Stjórnun, eins og við þekkjum hana í dag, kemur fyrst fram á 

sjónarsviðið þegar fyrirtæki fóru að vera af þeirri stærðargráðu að það þurfti stjórnun til þess 

að koma í veg fyrir ringulreið og skipulagsleysi (Kotter, 1990).  
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Það telst ekki vera árangursríkt í stórum fyrirtækjum að vera einungis stjórnandi eða einungis 

leiðtogi. Hægt er að skipta verkefnum stjórnenda í þrennt. Í fyrsta lagi er að setja upp 

áætlanir, kostnaðaráætlanir fyrir ákveðið tímabil, mánuð, ársfjórðung eða ár til dæmis. Í 

áætlunina setja þeir skýr skref í áttina að þeim markmiðum sem áætlanirnar segja til um. í 

þessum skrefum geta til að mynda verið regluverk, ferlar og tímaáætlanir. Í öðru lagi er 

skipulagning og mannaskipan. Þá er formgerð skipulagsheildarinnar ákveðin, þarfagreining á 

mannafli gerð og hæfir umsækjendur ráðnir í þær stöður. Verkefnum er útdeilt á viðeigandi 

starfsmenn og áætlanir kynntar fyrir heildinni. Í þriðja lagi er svo almenna stjórnunin og 

úrlausn þeirra vandamála eða frávika sem geta komið upp í daglegum rekstri. Fylgt er eftir 

áætlunum og árangur mældur með magnbundnum mælingum, reglulegum fundum 

stjórnenda með verkefnastjórum og svo framvegis. Þessi verkefni stjórnanda eru formföst. 

Þegar nútíma stjórnun var fundin upp var hugmyndin að ná fram aðferðum til þess að halda 

stórum skipulagsheildum innan rekstaráætlana (Kotter, 1990). 

Einkennandi verkefnum leiðtoga er á sama hátt skipt í þrennt. Í fyrsta lagi er að skilgreina átt 

eða sýn á framtíðina, yfirleitt til lengri tíma. Þá eru stefnur settar fyrir þær breytingar sem 

taldar eru nauðsynlegar. Í öðru lagi er að leiða fólkið, mannauðinn, í þá átt sem 

skipulagsheildin telur að sé nauðsynleg til þess að ná árangri. Í þriðja lagi er hvatning og 

innblástur til þess að mannauðurinn, fylgjendurnir, fylgi þrátt fyrir að þeir upplifi skriffinnsku 

eða regluverk en það er oft gert með því að mæta þörfum þeirra og virða gildi þeirra og 

tilfinningar (Kotter, 1990). 

Með því að fara yfir þessar skilgreiningar á einkennandi verkefnum stjórnanda og leiðtoga er 

hægt að sjá að þau eru að mörgu leyti lík. Stjórnandi og leiðtogi vinna að sama markmiði, 

sem er að hámarka árangur skipulagsheildarinnar en með ólíkum aðferðum. Kotter (1990) 

talar um að augljóslega geti komið upp ágreiningsmál eða fyrirstaða ef mikill stjórnandi mæti 

miklum leiðtoga. Þar sem formfesta stjórnandans getur truflað mikinn metnað leiðtogans og 

eins öfugt þar sem frjálsleiki leiðtogans getur truflað stíft regluverk stjórnandans. 

Ákjósanlegast þykir að sameina krafta stjórnandans og leiðtogans í árangursíka forystu þar 

sem skipulagsheildir þurfa að vera á áætlun, skipuleggja vel og halda utan um viðskiptavini 

og þjónustu ásamt því að vera vel vakandi fyrir þróunar- og breytingaþörf vegna breytinga á 

markaði. Í grein sinni „What Leaders Really Do“ segir Kotter (2001) að það sé algengur 

misskilningur að stjórnun og leiðtogamennska séu mismunandi aðferðir við stjórnun og að 
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annað hvort skuli stjórna skipulagsheildum með stjórnun eða leiðtogamennsku. Hann bendir 

á að það sé rétt að þetta séu aðskilin kerfi en að með því að sameina krafta stjórnunar og 

leiðtogamennsku sé hægt að ná árangri í skipulagsheildum í breytilegu viðskiptaumhverfi 

nútímans. Lepsinger og Yukl (2005) taka þetta efni fyrir í rannsókn þar sem þeir notast við 

líkan sem tengir saman stjórnun og leiðtogamennsku. Þar sýna þeir fram á að hægt sé að 

bæta árangur skipulagsheilda með því að sameina krafta stjórnunar og leiðtogamennsku í 

þeim þrem lykilþáttum sem líkanið tekur á. Lykilþættirnir eru skilvirkni og áreiðanleiki, 

mannauður og samskipti og nýsköpun og umbreyting. Þeir taka hvern þátt fyrir sig og sýna 

bæði leiðtogahegðun og stjórnunartæki sem hægt er að nota til þess að auka og/eða bæta 

þá. Með rannsókninni sýna þeir fram á mikilvægi þess að blanda saman stjórnun og 

leiðtogamennsku til þess að auka árangur fyrirtækja.  

Kotter (1990) setti fram muninn á leiðtoga og stjórnanda sem sést í töflu hér fyrir neðan.  

Tafla 1: Munurinn á leiðtoga og stjórnanda samkvæmt Kotter (1990). 

Leiðtogi Stjórnandi 

Innleiðir nýjungar Stjórnar 

Þróar Viðheldur 

Hvetur Hefur eftirlit 

Langtíma sýn Skammtíma sýn 

Spyr hvað og hvers vegna Spyr hvernig og hvenær 

Frumlegur Hrindir af stað 

Storkar ríkjandi ástandi Gengst undir ríkjandi ástand 

Gerir réttu hlutina Gerir hlutina rétt 
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2.4 Völd og leiðtogamennska 

Án áhrifa (influence) getur stjórnandi ekki verði árangursríkur leiðtogi. Sterk áhrif er eitt af 

helstu einkennum árangursríkrar leiðtogamennsku. Hugtakið völd (power) er notað til þess 

að útskýra hvernig fólk hefur áhrif á aðra í skipulagsheildum. Til þess að hafa áhrif þarf að 

hafa einhvers konar völd (Yukl, 2002).  

Fræðimenn hafa skilgreint völd á marga vegu. Weber (1954) skilgreindi völd á þann hátt að 

völd væru „getan til þess að láta vilja eins hafa áhrif á hegðun annarra“. Krausz (1986) sagði: 

„völd er getan til þess að hafa áhrif á atferli annarra, einstaklinga eða hópa“. Cangemi (1992) 

hélt því fram að völd væru „geta einstaklings til þess að hreyfa við fólki, lokka fólk, sannfæra 

og hvetja aðra til þess að aðhyllast ákveðin markmið eða til þess að virkja atferli; það er 

getan til þess að hafa áhrif á gjörðir annarra.“ (Cangemi, Fuqua Jr. og Payne, á.á.).  

2.5 Helstu tegundir valda 

Ein frægasta rannsóknin á völdum er rannsókn French og Raven frá árinu 1959. Þar voru 

kynnt valdasviðin fimm sem margar nýrri rannsóknir byggja á (Sigurður Ragnarsson, 2007). 

Valdasviðin fimm samkvæmt French og Raven eru eftirfarandi: 

Réttmætt eða formlegt vald 

Í fyrsta lagi er það vald vegna formlegrar stöðu einstaklings. Með ákveðnum starfstitlum 

fylgja völd sem viðkomandi notar til þess að taka ákvarðanir sem snerta til dæmis undirmenn 

eða þá deild sem viðkomandi er yfir.  

Vald til þess að umbuna 

Ef leiðtogi getur umbunað fylgjendum öðlast hann vald vegna þess. Fylgjendur hafa þá hvata 

til þess að gera betur og sjá umbun sem laun fyrir vel unnin störf. 

Vald til þess að refsa 

Þegar starfsmaður stendur sig ekki vel þarf yfirmaður að nota vald sitt til þess að refsa. Þetta 

vald kemur yfirleitt með starfstitli og byggist á ákveðinni hræðslu. Starfsmaðurinn vill standa 

sig vel svo honum verði ekki refsað og er því leiðtoginn kominn með vald vegna þess. 
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Vald vegna þekkingar 

Til þess að öðlast vald vegna þekkingar þarf leiðtoginn að búa yfir sérstakri þekkingu sem 

nýtist öðrum. Með því að hafa sérfræðiþekkingu innan hóps fær sá sem hefur hana ákveðið 

vald vegna þess. Vald vegna þekkingar getur bæði verið hjá yfirmanni sem þarf að hafa þá 

þekkingu til þess að miðla til undirmanna sinna en starfsmaður „á gólfi“ getur líka haft völd 

yfir samstarfsmönnum með sérfræðiþekkingu sinni sem aðrir hafa ekki.  

Vald vegna aðdáunar 

Leiðtogi sem er vinalegur, trausvekjandi og hrífandi getur öðlast völd vegna þeirrar aðdáunar 

sem fylgjendur líta á hann með. Því meiri aðdáun, því líklegra er að fylgjandi líti á hann sem 

fyrirmynd og vilji hegða sér eins og hann (Yukl, 2002). 

2.6 Millistjórnendur og helstu verkefni þeirra 

Skipurit fyrirtækja eru misjöfn en líklega fer það helst eftir stærð, tegund og menningu 

fyrirtækis. Höfundur tekur fyrir stærstu fyrirtæki landsins en skipurit þeirra eru lík að mörgu 

leyti, þau hafa til að mynda öll millistjórnendur.  

Millistjórnendur eru þeir sem eru yfir ákveðnum deildum, sviðum eða rekstrareiningum. Þeir 

starfa undir yfirstjórnendum, framkvæmdastjóra og/eða forstjóra en allir stjórnendur vinna 

að sameiginlegu markmiði skipulagsheildarinnar. Helsta hlutverk millistjórnenda er því að 

leiða fólk að því sameiginlega markmiði (Dessler, 1998). 

Dessler (1998) tilgreinir fjóra meginþætti í stjórnun og tekur fram að þetta eigi við um alla 

stjórnendur, hvort sem það eru yfirstjórnendur eða millistjórnendur: 

Áætlanagerð. Millistjórnendur bera ábyrgð á því að gera áætlanir fyrir sitt svið ásamt því að 

setja skýr markmið fyrir starfsmenn sína. Þeir móta einnig vinnu- og verkferla og framkvæma 

þarfagreiningar. 

Skipulagning. Þeir skipuleggja það sem þarf að gera til að mæta þörfum, hvernig skuli ná 

þeim markmiðum og áætlunum sem búið er að setja. Þeir sjá til þess að fjöldi starfsmanna sé 

réttur, að stöðugildin séu í samræmi við þau störf sem þarf að vinna. Enn fremur skulu þeir 

útdeila verkefnum og ábyrgð eftir því sem á við. 
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Að leiða. Einn af þessum fjórum þáttum er að leiða eða hafa þau áhrif á starfsfólkið að það 

vilji ná settum markmiðum. Stjórnendur þurfa að taka þátt í stefnumótun skipulags-

heildarinnar, viðhalda góðu andrúmslofti á meðal starfsmannanna og sjá um ágreinings- og 

samskiptamál.  

Stjórna. Að lokum er það þátturinn sem snýr að stjórnuninni sem slíkri. Það er að fylgjast 

með og mæla árangur, ef starfsfólk afvegaleiðist þá þarf að beina því í rétta átt með 

viðeigandi aðgerðum (Dessler, 1998). 

2.6.1 Henry Mintzberg – Tíu hlutverk stjórnandans 

Henry Mintzberg (1973) er þekktur fræðimaður í stjórnunarfræðum. Hann hefur gefið út 

mikið efni og eitt af því frægasta eru tíu hlutverk stjórnandans en þau eru heldur ítarlegri en 

fjórir þættir Desslers. Hann skiptir þeim upp í þrjá meginflokka sem eru samskiptahlutverk, 

upplýsingahlutverk og ákvarðanahlutverk. Innan samskiptaflokksins (Interpersonal Roles) eru 

hlutverkin þrjú að vera leiðtogi (leader), tengiliður (liaison) og formlegur yfirmaður 

(Figurehead). Upplýsingaflokkurinn (Information Processing Roles) inniheldur hlutverkin þrjú 

að vera eftirlitsmaður (monitor), deila upplýsingum (Disseminator) og að vera talsmaður 

(spokesman). Í þriðja og síðasta flokknum um ákvarðanahlutverk (Decision Making Roles) eru 

fjögur hlutverk. Þau eru að vera frumkvöðull (Entrepreneur), sá sem reddar öllu (Disturbance 

Handler), Sá sem útdeilir auðlindum (Resource Allocator) og samningamaður (Negotiator) 

(Yukl, 2002). 

 

Mynd 3: Tíu hlutverk stjórnandans eftir Henry Mintzberg (1973) 

•Leiðtogi (Leader) 

•Tengiliður (Liaison) 

•Yfirmaður (Figurehead) 
Samskiptahlutverk 

•Eftirlit (Monitor) 

•Upplýsingamiðlun (Disseminator) 

•Talsmaður (Spokesman) 
Upplýsingahlutverk 

•Frumkvöðull (Entrepreneur) 

•Redda málunum (Disturbance Handler) 

•Úthlutar auðlindum (Resource Allocator) 

•Samningamaður (Negotiator) 

Ákvarðanatöku-
hlutverk 
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Með því að fara yfir stjórnunar- og leiðtogafræðin er hægt að taka saman helstu störf 

millistjórnenda í stærri fyrirtækjum. Mintzberg skiptir hlutverkunum í þrjá aðalflokka en 

fyrsti flokkurinn samskipti getur talist mjög mikilvægur bæði stjórnendum og leiðtogum.  

Anthony Dance (2011) segir í grein sinni The Ambiguity of the Middle Mangament Role að í 

aðalhlutverki sé millistjórnandinn sá sem innleiði og fylgi stefnu skipulagsheildarinnar og að 

helstu verk millistjórnandans séu þríþætt. Tæknileg verkefni svo sem dagleg stjórnun og 

rekstur ásamt eftirliti. Samskiptahlutinn sem snýr að því að leiða, hvetja og þróa og svo þriðji 

hlutinn sem snýr að áætlunum og mælingum. Þetta er ekki mjög ólíkt þeirri skilgreiningu 

sem kom fram hér að ofan frá Dessler.  

2.6.2 Breytingastjórnun 

Í stórum fyrirtækjum eins og um ræðir í þessari ritgerð eru breytingar óumflýjanlegar. 

Starfsumhverfi breytist, markaðurinn, viðskiptavinir, efnahagsástand og áherslur breytast 

svo ekki séu gleymdar tækninýjungar og breytingar í kjölfar þeirra. Það er því ljóst að eitt af 

verkefnum millistjórnenda er breytingastjórnun. Breytingastjórnun er fræðigrein sem mikið 

hefur verið rannsökuð og margar kenningar hafa verið settar fram í þeim fræðum. Huy (2001) 

gerði sex ára rannsókn á millistjórnendum sem afsannaði þá hugmynd sem orðin var almenn, 

að hlutverk millistjórnenda væru ekki svo nauðsynleg lengur og að þeir væru stífir og 

hugmyndasnauðir. 

Huy skipti hlutverkum millistjórnenda í fjögur meginhlutverk: 

Frumkvöðullinn (The Entrepreneur) 

Þar er millistjórnandinn í frumkvöðlastarfsemi. Millistjórnandinn er nær starfsmönnum „á 

gólfi“ heldur en æðri stjórnendur og hefur því betri yfirsýn yfir hvaða vandamál eru til staðar 

og sjá tækifærin í þeim. 

 Upplýsingamiðlarinn (The Communicator) 

Millistjórnendur eru í betri aðstöðu en æðri stjórnendur gagnvart undirmönnum. Þeir hafa 

oft unnið sig upp í starfi og hafa því tengsl við undirmenn frá fyrra starfi sem og vegna þess 

að þeir eru næsti yfirmaður þeirra. Vegna sterkra tengsla þeirra við undirmenn treysta þeir á 

þá og leita til þeirra á erfiðum tímum.  



33 

Sálfræðingurinn (The Therapist) 

Breytingar geta valdið miklum óstöðugleika og jafnvel óöryggi starfsmanna. Millistjórnandinn 

er þar sá sem þeir leita til og sá sem hughreystir þá eða telur þeim trú um að breytingin sé til 

hins betra. Ef millistjórnandinn trúir sjálfur á breytinguna er líklegra að undirmennirnir geri 

það líka.  

Stuðpúðinn (The Tightrope Artist) 

Millistjórnendur „dansa á línunni“ á milli breytinga og áframhalds. Í róttækum breytingum 

getur skapast óstöðugleiki, í of hægum breytingum geta starfsmenn staðnað og jafnvel í 

eðlilegu ástandi þurfa þeir að passa sig að vera á „línunni“. Þeir þrífast í þessari spennu að 

halda sér „á línunni“ og þeir vilja finna leiðir til þess að leysa vandamál (Huy, 2001). 

Í grein eftir Bejestani (2011) kemur fram að verkefnaleiðtogi sé hæfari til þess að leiða 

starfsfólk í gegnum breytingar heldur en verkefnastjóri þar sem hann notar leiðtogahæfni til 

þess að aðlaga teymið að breytingum á verkefnum. Segja má að millistjórnendur séu 

verkefnastjórar þar sem þeir stýra daglegum verkefnum sinnar deildar innan skipulags-

heildarinnar. Devanna og Tichy (1986) halda því fram að í því breytilega umhverfi sem 

skipulagsheildir starfa í dag séu breytingar óumflýjanlegar og til þess að leiða breytingar þurfi 

leiðtoga en ekki stjórnendur. Þar sem þau taka enn fremur fram að í breytingum þurfi að fá 

alla með sér en ekki fáa. Þar er lykilatriði, samkvæmt þeim, að leiðtoginn sé náðarleiðtogi, 

það er að hann geti virkjað fylgjendur með áhrifum sínum. 

Á heimasíðu bandarísks fyrirtækis (Prosci Inc., á.á.) sem sérhæfir sig í þjálfun starfsfólks í 

breytingastjórnun er talað um hlutverk í breytingastjórnun. Þar eru talin upp fimm atriði sem 

eru hlutverk millistjórnenda í breytingum.  

Samskiptahlutverk (communicator) 

Starfsmenn vilja heyra hvernig fyrirhugaðar breytingar hafa áhrif á þeirra störf, beint frá 

sínum næsta yfirmanni. 
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Talsmaður (advocate) 

Hér er átt við að millistjórnandinn sé talsmaður breytinganna; ef millistjórnandinn er 

hlynntur breytingunum sjálfur eru meiri líkur á því að undirmenn verði það líka. Alveg eins ef 

öfugt er með mál farið.  

Leiðbeinandi (coach) 

Millistjórnandinn á að leiða undirmenn sína í gegnum breytingarferlið sem snýr að þeim. 

Tengiliður (liaison) 

Millistjórnandinn á að vera tengiliður undirmanna við breytingarstjórnunarteymið; að taka 

við fyrirmælum og gefa endurgjöf eða ábendingar tilbaka. 

Taka á mótstöðu (resistance manager) 

Á heimasíðu Prosci Inc. segir enn fremur að rannsóknir sýni að besta leiðin til þess að taka á 

mótstöðu starfsmanna sé að láta millistjórnendur eða næsta yfirmann starfsmanns sjá um 

það. Sérstaklega er tekið fram að ekki sé hægt að leiða breytingarferli án þess að stjórnandi 

sé sjálfur hlynntur þeim (Prosci Inc., á.á.).  

Inga Jóna Jónsdóttir (2009) fjallar um millistjórnendur sem lykilgerendur í að leiða 

umbótastarf og nýsköpun. Þar fjallar hún um breytt hlutverk millistjórnenda frá því að vera 

verkefnamiðaðir stjórnendur í að vera leiðtogar í umbreytingum og nýsköpun. Í greininni fer 

hún ofan í rannsóknir Floyd og Woolridge frá 1994 og Woolridge og Pappas frá 2007 þar sem 

niðurstöður sýndu að millistjórnendur væru í raun í lykilhlutverkum þegar kæmi að mótun og  

innleiðingu á nýrri stefnu í skipulagsheildum. Millistjórnendur eru þátttakendur í daglegum 

verkefnum deildarinnar með einu eða öðru móti og hafa þess vegna yfirsýn, þekkingu og 

reynslu sem nýtist þeim í að þróa nýjar hugmyndir og lausnir sem gagnast skipulagsheildinni. 

Takmarkanir þeirra eru þó að vinnuálag millistjórnenda er oft á tíðum það mikið að þeir hafa 

einfaldlega ekki tíma til þess að móta slíkar hugmyndir.  

Burnes (2009) útskýrir margar kenningar í bók sinni Managing Change. Ein af þeim 

kenningum er þriggja skrefa líkanið sem Kurt Lewin kom fram með í kringum 1940. Líkanið er 

eins og nafnið gefur til kynna, þrjú skref breytingafasans. 
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Mynd 4: Þriggja skrefa líkan Kurt Lewin (mynd höfundar) 

Fyrsta stig líkansins er þíðing (unfreezing)  en þar er ætlunin að þíða „status quo“ þannig að 

það skapist þörf á breytingum. Það getur komið til dæmis með því að leita að verkefni sem 

ekki er hægt að leysa í núverandi ástandi. Það þarf þá að skapa ástand sem leiðir til breytinga 

eða geri breytingar óhjákvæmilegar. 

Annað stigið snýr að framkvæmd (moving). Á því stigi á færslan sjálf eða breytingarnar sér 

stað. Það er þá að gera breytingar á hegðun, ferlum, vinnulagi og svo framvegis. 

Á þriðja stiginu er svo frystingin (refreezing). Þá erum við komin í að festa breytinguna í sessi. 

Á þessu stigi er mikilvægt, samkvæmt Lewin, að vita að til þess að breytingar í 

skipulagsheildum séu árangursríkar þarf að fá alla starfsmenn með í þær. Til þess að ná 

breytingunni í það „norm“ sem áður var þurfa allir starfsmenn að sætta sig við breytinguna 

og vilja fara eftir henni (Burnes, 2009).  

Oft er talað um að leiðtogahæfni sé mjög mikilvæg í breytingastjórnun. Í grein eftir Dawson 

og Jones (á.á) er talað um að skipulagsheildir tileinki sér ekki breytingar, heldur geri fólkið 

það. Þeir segja kenningu Lewins um þriggja skrefa líkanið úrelta þar sem breyting í 

skipulagsheildum sé samkvæmt líkaninu frávik; að breytingar séu ekki „normið“. Þeir telja að 

í dag, í því breytilega umhverfi sem skipulagsheildir starfa í, séu breytingar eðlilegar og 

langtímaárangur snúist því um hversu vel tekst að aðlagast og tileinka sér breytingar.  Enn 

fremur er útskýrt að leiðtogahæfni skipti miklu máli vegna þess að þeir starfsmenn sem ekki 

tileinki sér breytingarnar geti komið í veg fyrir að heildin tileinki sér þær.  

Kotter (1990) sýndi fram á að í breytilegu starfsumhverfi þyrftu skipulagsheildir að hafa 

sterka leiðtogamennsku. Eftir því sem fyrirtækið var stærra og með flóknari rekstur, eða fleiri 

deildir þurfti meiri stjórnunar með.  

Þíðing  

 (unfreezing) 

Framkvæmd 
(moving) 

Frysting  

(refreezing) 
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2.6.3 Þjónustustjórnun 

Þau stærstu fyrirtæki landsins sem þessi ritgerð beinist að starfa í mismunandi starfsgreinum 

en öll eiga það sameiginlegt að veita þjónustu hvort sem um ræðir að þjónusta innri eða ytri 

viðskiptavini.  

Það eru til margar skilgreiningar á hugtakinu þjónusta (service) en samkvæmt James 

Fitzsimmons (2011) er þjónusta forgengileg, óáþreifanleg upplifun sem er veitt viðskiptavini 

sem er hluti af framkvæmdinni. Fitzsimmons skilgreinir einnig hugtakið þjónustufyrirtæki 

(service firms) en það segir hann vera skipulagsheildir sem aðstoða við framleiðslu og 

dreifingu á vörum eða styðja við önnur fyrirtæki í að ná þeirra markmiðum sem leiðir til 

virðisauka í okkar lífi.  

Ytri þjónusta er sú þjónusta sem viðskiptavinir fá frá fyrirtækjum, áþreifanlegir hlutir sem 

borgað er fyrir eða óáþreifanleg þjónusta sem veitt er. Innri þjónusta er öll þjónusta innan 

fyrirtækisins, frá einum starfsmanni til annars eða frá einni deild til annarrar (Grönfeldt & 

Strother, 2006). 

Virðiskeðja þjónustu (service profit chain) er líkan sem er vel þekkt í þjónustustjórnunar-

fræðum. Líkanið gengur út að sýna tengsl á milli hagnaðar skipulagsheilda, hollustu 

viðskiptavina og svo ánægju starfsmanna, hollustu og bættrar framleiðni þeirra. Bent er á 

tengsl virðiskeðju þjónustu og árangursríkra leiðtoga sem taka sér tíma í að hlusta á 

undirmenn sína og hugmyndir þeirra að bættum þjónustuferlum (Heskett, Jones, Loveman, 

Sasser Jr. & Schlesinger, 1994). 

Samkvæmt rannsókn Ehrhart og Testa (2005) er árangursrík forysta nauðsynleg framlínu-

starfsmönnum, það er þeim sem eru í beinum samskiptum við viðskiptavini. Eins og 

virðiskeðja þjónustu segir eru tengsl á milli ánægju starfsmanna og þjónustuupplifunar 

viðskiptavina. 

2.6.4 Þjónustuforysta og þjónustuleiðtogi  

Eins og fram kom í kaflanum á undan eru öll fyrirtæki að einhverju leyti þjónustufyrirtæki. 

Leiðtogi í þjónustu er sá sem þorir að fara út fyrir það sem alltaf hefur verið gert og þorir að 

hafa frumkvæði í umbreytingum á þjónustu. Þjónustumarkaðurinn er orðinn það stór í dag 

að til þess að ná samkeppnisforskoti þarf að veita framúrskarandi þjónustu. Grönfeldt og 
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Strother (2006) telja að í dag þurfi skipulagsheildir að dreifa ábyrgðinni á framlínustarfsmenn, 

vinna í teymum og virkja starfsfólk í að hafa frumkvæði í þjónustumálum. 

Óttinn við breytingar er þekktur en í þjónustufyrirtækjum í dag er óttinn við það að breytast 

ekki orðinn sterkari. Skilgreining á þjónustuforystu er „sú menning sem gerir 

skipulagsheildum kleift að áætla þjónustuloforð, þróa verkferla og virkja starfsfólk í að hafa 

frumkvæði í umbreytingum til þess að ná samkeppnisforskoti.“ (Grönfeldt & Strother, 2006, 

bls. 275).  

Stefnumótun skipulagsheilda sem starfa við þjónustu fela í sér áætlanir um að vera 

þjónustuleiðtogar á þeim markaði sem þeir starfa. Mikilvægt er að dreifa ábyrgðinni og að 

leiðtogar séu á öllum sviðum skipulagsheildarinnar. Starfsmenn þurfa að vera óhræddir við 

að prófa nýjar aðferðir til þess að mæta þörfum viðskiptavinarins svo að samkeppnisforskot 

náist. Rannsóknir sýna að með því að dreifa valdi og gefa framlínustarfsmönnum meira frelsi 

til eigin frumkvæðis eykst framleiðni, eldmóður, siðgæði og sköpunargáfa, þjónustugæði, 

teymisvinna, viðskiptaþjónusta, samkeppnisforskot, viðbragsflýti og hraði þjónustu ásamt 

jákvæðni gagnvart breytingum og endurskipulagninu skipulagsheildarinnar (Grönfeldt & 

Strother, 2006). 

2.6.5 Viðhorf íslenskra stjórnenda 

Höfundur hafði samband við tíu millistjórnendur úr ólíkum fyrirtækjum og bað þá um að 

punkta niður hvað þeir teldu vera helstu verkefni millistjórnenda. Höfundur hafði áhuga á því 

að rannsaka hvort viðhorf íslenskra millistjórnenda til helstu verkefna sinna væri í samræmi 

við stjórnunar- og leiðtogafræðin. Áhersla var lögð á að þeir yrðu ekki nafngreindir og að ekki 

væri um próf í stjórnunar- eða leiðtogafræðum að ræða heldur væri höfundur einungis að 

leita eftir hugleiðingum frá þeim sjálfum til þess að sjá hvort svörin væru svipuð á milli þeirra 

og hvort hægt væri að tengja þau við þá þætti stjórnunar- og leiðtogafræða sem koma fram í 

fræðilegri umfjöllun þessarar ritgerðar. 

Millistjórnendurnir svöruðu mjög svipað, allir nefndu að taka þátt í stefnumótun og/eða að 

framkvæma stefnu fyrirtækisins og vera tengiliður eða upplýsingamiðlari á milli deildarinnar 

og annarra deilda eða æðri stjórnenda. Þættir eins og vellíðan starfsmanna, skapa liðsheild 

og jákvæða stemningu, veita gagnlega endurgjöf, virkja og efla starfsmenn og að vera 
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fordæmi í hegðun á vinnustað eru meðal þess sem þeir nefndu í tengslum við verkefni 

tengdum mannauði. Allir nefndu þeir áætlanir af einhverjum toga og/eða beitingu 

stjórnunartækja við rekstur deildarinnar. Að sama skapi var eftirlit með verkefnum og 

vinnuferlum sameiginlegt hjá þeim.  

Samkvæmt skilgreiningum millistjórnenda sem höfundur hafði samband við eru helstu 

verkefni þeirra svipuð og tíu hlutverk stjórnandans og hlutverk sem vel eru þekkt innan 

leiðtogafræðinnar.  

Samkvæmt Þórunni Kristínu Sigurðardóttur (2013) eru verkefni millistjórnenda fjölbreytt. 

Rannsókn hennar leiddi í ljós að millistjórnendur beri ábyrgð á ráðningum og þjálfun 

starfsfólks ásamt utanumhaldi á starfsfólkinu. Þórunn nefndi einnig að einn viðmælandi 

upplifði sig sem fulltrúa starfsfólksins gagnvart stofnuninni og í senn fulltrúa stofnunarinnar 

gagnvart starfsfólkinu. Þetta er í samræmi við tengiliðahlutverk Mintzberg (1973), viðhorfum 

millistjórnenda samkvæmt rannsókn höfundar og tengiliðahlutverkið sem nefnt er í 

breytingastjórnunarfræðum.  
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3 Rannsókn 

3.1 Aðferðafræði 

Þessum kafla er ætlað að lýsa aðferðafræðinni við rannsóknina sem gerð var í tengslum við 

þetta lokaverkefni.  

Tilgangur rannsóknarinnar er að afla gagna um viðhorf millistjórnenda á störfum þeirra með 

tilliti til leiðtoga- og forystufræða. Með rannsókninni vildi höfundur enn fremur fá innsýn í 

það hvað stærstu fyrirtæki landsins væru að gera í tengslum við leiðtoga- og forystufræðin, 

það er þá helst hvort fyrirtækin væru að hvetja millistjórnendur til þess að auka þekkingu 

sína og hæfni í þeim fræðum. 

3.1.1 Rannsóknaraðferð 

Ýmist eru notaðar megindlegar (quantitative) eða eigindlegar (qualitative) rannsóknar-

aðferðir við gagnaöflun. Höfundur valdi að notast við megindlegar aðferðir eftir að  hafa farið 

yfir kosti og galla beggja aðferða með tilliti til efnisins.  

Helsti munurinn á þessum tveimur aðferðum er að megindleg aðferð byggist á að safna 

gögnum, tölulegum gögnum, um fyrirfram ákveðið efni á meðan eigindlegar rannsóknir 

byggjast á nánari athugun á ákveðnu efni og að öðlast dýpri skilning á því með til dæmis 

djúpviðtölum. Það er auðveldara að halda nafnleynd í megindlegum aðferðum þar sem 

rannsakandi þarf ekki að vera í beinum samskiptum við þátttakanda, sem getur leitt til þess 

að vilji til þátttöku verður meiri (Ghauri og Grønhaug, 2010). 

Netkannanir eru vinsælt form megindlegra rannsókna en það eru ýmsar ástæður fyrir því. 

Þær eru tiltölulega ódýrar í framkvæmd, eru nafnlausar, hægt að nota stærra úrtak og líklegri 

til að fá fleiri svör. Við framkvæmd netkannana er mjög mikilvægt að hafa ákveðin atriði í 

huga. Langir spurningalistar eru ekki vænlegir, svarendur geta misst áhugann fljótt og jafnvel 

hætt við að taka þátt í rannsókninni. Taka þarf fram á skýran máta að svör séu órekjanleg, 

sérstaklega ef um er að ræða viðkvæm málefni eða upplýsingar. Rannsakandi þarf að vara sig 

á orðalagi spurninganna; að þær séu ekki leiðandi og að þær séu skýrar. Óskýrar spurningar 

geta leitt til vanhugsaðra svara og þar af leiðandi til skekkju í niðurstöðum. Gott er að raða 

spurningunum upp þannig að þær auðveldustu séu fyrst. Með því er komið í veg fyrir að 
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þátttakandi telji að spurningalistinn sé uppbyggður einungis af erfiðum spurningum sem 

þurfi langan tíma til að svara og hætti þess vegna þátttöku (Ghauri og Grønhaug, 2010). 

3.1.2 Val á þátttakendum 

Úrtakið var ákveðið af höfundi þar sem millistjórnendur í stærstu fyrirtækjum landins voru 

markhópurinn.  

Höfundur leitaði til Ríkisskattsstjóra til þess að fá lista yfir 30 stærstu fyrirtæki landsins í 

einkageiranum. Ríkisskattsstjóri afhenti lista yfir 100 stærstu launagreiðendur miðað við 

gögn frá árinu 2012. Höfundur vann úr þeim lista og tók út öll opinber fyrirtæki, lífeyrissjóði, 

elliheimili og þá sem greiða bætur samkvæmt velferðarkerfi ríkisins. Þau fyrirtæki sem eftir 

stóðu voru stærstu fyrirtæki landsins.  

Höfundur hafði samband við mannauðsstjóra fyrirtækjanna með tölvupósti þar sem óskað 

var eftir leyfi til þátttöku og netföngum þeirra millistjórnenda sem féllu undir fyrirfram 

ákveðin skilyrði. Skilyrðin voru á þá leið að viðkomandi væri millistjórnandi með einhver 

mannaforráð. Ekki var óskað eftir vaktstjórum, verkstjórum eða slíkum stjórnendum „á 

gólfi“ þar sem höfundur taldi það geta valdið skekkju á mælingum. En oft á tíðum eru þessir 

stjórnendur ekki tengdir við tölvur eða virkir í tölvupósti þar sem störf þeirra krefjast ekki 

viðveru á skrifstofu. Leitað var eftir millistjórnendum á skrifstofum fyrirtækjanna. Í örfáum af 

þessum fyrirtækjum voru ekki starfandi mannauðsstjórar en í þeim tilfellum var haft 

samband við framkvæmdastjóra eða næsta yfirmann millistjórnenda, samkvæmt skipuriti 

fyrirtækisins sem hægt var að nálgast á heimasíðu þess. Fyrirtækin eru mörg með ólíkan 

rekstur og umgjörð en höfundur ákvað að lágmarksfjöldi í úrtaki frá hverju fyrirtæki skyldi 

vera fjórir millistjórnendur.   

Viðbrögð við beiðnunum fóru fram úr vonum höfundar og að lokum fékkst þátttaka frá 33 

fyrirtækjum af þeim 48 sem lagt var upp með. Fjöldi millistjórnenda sem fengu sendan 

tölvupóst með hlekk á netkönnun var 336 og af þeim fengust svör frá 204. Af þeim 204 sem 

svöruðu voru níu sem höfðu engin mannaforráð. Við það svar lauk könnuninni hjá þeim, þar 

sem rannsóknin átti að snúast um millistjórnendur með mannaforráð. Niðurstöður 

rannsóknarinnar verða því miðaðar við 195 heildarsvör.  
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3.1.3 Framkvæmd viðhorfskönnunar 

Spurningalisti var settur upp í netkönnunarform1 en hlekkur þess var sendur í tölvupósti til 

336 millistjórnenda mánudaginn 18. nóvember 2013. Tölvupósturinn innihélt kynningarbréf, 

sem má sjá í viðauka ritgerðarinnar, ásamt hlekk á netkönnunina. Á fjórða degi var sendur út 

tölvupóstur til áminningar en um leið til þess að þakka fyrir góðar undirtektir. Svörin stóðu 

ekki á sér og að lokum var heildarþátttaka 61% en alls bárust svör frá 204 þátttakendum. 

Höfundur hafði vonast eftir að minnsta kosti 100 þátttakendum.  

3.1.4 Takmarkanir 

Takmarkanir rannsóknarinnar eru meðal annars fólgnar í því að erfitt getur reynst að fá 

stjórnendur til þess að verja tíma í slíkar viðhorfskannanir. Heildarsvörun var samt sem áður 

61% af þeim sem fengu könnunina senda. Enn fremur er aðferð við val á þátttakendum ekki 

gallalaus þar sem beiðni var send á mannauðsstjóra fyrirtækjanna og þeir beðnir um að 

senda netföng að minnsta kosti 5-10 millistjórnenda og misjafnt var hversu margir frá hverju 

fyrirtæki fengu könnunina senda en það var allt frá fjórum upp í 56. Höfundur telur eftir á að 

betra hefði verið að setja hámarksfjölda frá hverju fyrirtæki en lágmark var sett við fjóra. 

Höfundur telur það einnig vera takmörkun að þátttakendur gætu hafa svarað á þann veg að 

það léti þá líta betur út. 

3.2 Viðhorfskönnun 

Fyrri hluti spurningalistans voru eingöngu spurningar til úrvinnslu en þar var spurt um kyn, 

aldur, menntun og mannaforráð í starfi.  

Þátttakendur í viðhorfskönnuninni voru alls 204. Af þeim voru níu sem höfðu engin 

mannaforráð og lauk könnun þeirra eftir úrvinnsluspurningarnar. Niðurstöðurnar miðast því 

við 195 millistjórnendur sem hafa einhver mannaforráð. Af þeim 195 millistjórnendum voru 

139 karlar eða 71% og 56 konur eða 29%. 

Spurningar voru eftirfarandi: 

                                                      

1
 Google Docs – www.docs.google.com 
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3.2.1 Hversu mikinn leiðtoga telur þú þig vera í starfi þínu sem millistjórnandi? 

Hér var höfundur að leita eftir viðhorfi millistjórnandans til síns leiðtogahæfileika.  

 

Mynd 5: Hversu mikinn leiðtoga telur þú þig vera í starfi þínu sem millistjórnandi? 

Af þeim 195 millistjórnendum sem tóku þátt í könnuninni eru 90% sem telja sig vera frekar 

eða mjög mikinn leiðtoga. Höfundi kom niðurstaðan á þessari spurningu ekki á óvart enda 

um að ræða millistjórnendur í stærstu fyrirtækjum landsins.  

3.2.2 Hefur fyrirtækið sem þú starfar hjá boðið þér á námskeið eða fyrirlestur í 

leiðtoga- og/eða forystufræðum? 

Hér var leitað eftir því hvort mannauðsdeildir stærstu fyrirtækja landsins teldu leiðtoga- og 

forystufræði mikilvæg millistjórnendum. Rúmlega fjórðungur þeirra eða 27% höfðu aldrei 

skipulagt slíka fræðslu fyrir millistjórnendur.  
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Mynd 6:  Hefur fyrirtækið sem þú starfar hjá boðið þér á námskeið eða fyrirlestur í leiðtoga- og/eða forystufræðum? 

3.2.3 Ef svarið er já, hversu oft hefur þú nýtt þér það boð? 

Á myndinni má sjá að af þeim 138 millistjórnendum sem hefur staðið til boða, af hálfu 

fyrirtækisins, að fá fræðslu í leiðtoga- og/eða forystufræðum eru 95% sem hafa einu sinni 

eða oftar nýtt sér það. Aðeins átta af þeim höfðu aldrei nýtt sér það en fimm af þeim átta 

höfðu sjálfir sótt sér fræðslu eða upplýsingar. Það eru því aðeins þrír millistjórnendur, af 

þeim 138 sem hafa verið boðin fræðsla, sem hafa afþakkað og ekki sótt sér hana sjálfir.  

 

Mynd 7: Hversu oft hefur þú nýtt þér boð fyrirtækisins á námskeið eða fyrirlestur í leiðtoga- og eða forystufræðum? 
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3.2.4 Hefur þú sjálf/ur leitað þér fræðslu eða upplýsinga um leiðtoga- og/eða 

forystufræði? 

Fyrri myndin sýnir hvort millistjórnandinn hafi sjálfur leitað sér fræðslu eða upplýsinga um 

leiðtoga- og/eða forystufræði en 71% þeirra höfðu gert það. 

 

Mynd 8: Hefur þú sjálf/ur leitað þér fræðslu eða upplýsinga um leiðtoga- og/eða forystufræði? 

Neðri myndin sýnir svo þá 52 millistjórnendur sem höfðu ekki fengið boð fyrirtækisins á 

fyrirlestur eða námskeið í leiðtoga- og/eða forystufræðum. Af þeim höfðu 30, eða 58%, sótt 

sér fræðslu eða upplýsinga sjálfir. Höfundi þykir 58% nokkuð hátt hlutfall miðað við að 

fyrirtækið leggi ekki sjálft áherslu á þeir sæki sér þekkingu í þessum fræðum. Þetta þýðir að 

einungis 11% þátttakenda hafa hvorki fengið fræðslu í leiðtoga- og/eða forystufræðum á 

vegum fyrirtækisins né sótt sér hana sjálfir.  
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Mynd 9: Hefur þú sjálf/ur leitað þér fræðslu eða upplýsinga um leiðtoga- og eða forystufræði?  Millistjórnendur sem hafa 
ekki fengið boð um fræðslu í leiðtoga- og/eða forystufræðum 

3.2.5 Hversu mikilvægt finnst þér að þú sem millistjórnandi hafir þekkingu á 

leiðtoga- og/eða forystufræðum? 

 

Mynd 10: Hversu mikilvægt finnst þér að þú sem millistjórnandi hafir þekkingu á leiðtoga- og/eða forystufræðum? 

Spurningum 4-6 var ætlað að leiða í ljós hvort millistjórnendum þyki mikilvægt að þekkja 

þessi fræði og hvort þeir hafi raunverulega áhuga á þeim. Myndin sýnir að 94% af 

millistjórnendum sem könnuninni svöruðu þykir frekar eða mjög mikilvægt að hafa þekkingu 

á þessum fræðum. 7% þátttakenda svara hvorki né, mjög ómikilvægt eða veit ekki / vil ekki 
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svara. Af þeim er helmingur sem hefur aldrei fengið fræðslu í fræðunum en það eru 2% af 

þeim 11% sem hafa aldrei fengið fræðslu. Þar af leiðandi eru 9% þátttakenda sem aldrei hafa 

fengið fræðslu í fræðunum en telja hana þó frekar eða mjög mikilvæga. Ekki var spurt í 

könnuninni hvort gerð hefði verið krafa um að þeir millistjórnendur sem höfðu fengið 

skipulagða fræðslu á vegum fyrirtækisins sæktu þá fyrirlestra eða námskeið. Spurningarnar 

geta því ekki varpað ljósi á það hvort þeir millistjórnendur hafi raunverulegan áhuga á 

fræðunum. Miðað við svör við mikilvægi þekkingar á þeim gerir höfundur þó ráð fyrir að 

einhver áhugi sé til staðar en ekki er hægt að ganga út frá því.  

Hægt að sjá örlítinn mun á svari þátttakenda á mikilvægi þekkingar í þessum fræðum eftir 

menntun þeirra. 88% þeirra sem aðeins eru með grunnskólapróf eða starfsnám í 

framhaldsskóla telja þekkingu frekar eða mjög mikilvæga. Næst á eftir eru 90% þeirra sem 

hafa lokið iðnnámi eða verknámi en 93-100% þeirra sem hafa lokið háskólagráðu telja frekar 

eða mjög mikilvægt að hafa slíka þekkingu. Munurinn er þó óverulegur þar sem fjöldi þeirra 

sem eru með litla menntun er ekki mikill. Myndin sýnir hlutfall þeirra millistjórnenda sem 

þykir frekar eða mjög mikilvægt að hafa þekkingu í leiðtoga- og/eða forystufræðum eftir 

menntun þeirra.  
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Mynd 11: Hlutfall millistjórnenda sem telja frekar eða mjög mikilvægt að hafa þekkingu í leiðtoga- og/eða forystufræðum 
eftir menntun þeirra 

3.2.6 Hversu mikið hlutfall tíma þíns sem stjórnandi telur þú að þú eyðir í 

samskiptum við undirmenn þína? 

Með spurningu 7 var ætlunin að finna út hversu mikinn tíma millistjórnendur verja í sam-

skiptum við undirmenn sína. Góð samskiptahæfni er mikilvægt atriði innan leiðtoga-

fræðinnar sem höfundur telur, af eigin reynslu í atvinnulífinu, mikla þörf á hjá 

millistjórnendum.  

Höfundi barst ábending, eftir framkvæmd könnunarinnar, frá einum þátttakanda um orðalag 

spurningarinnar. Viðkomandi benti á að „að eyða tíma“ væri tímaeyðsla en að frekar hefði 

verið betra að tala um að „verja tíma sínum“. Ábendingin var virkilega góð og hér eftir mun 

höfundur tala um að verja tíma en ekki tímaeyðslu. 
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Mynd 12: Hversu mikið hlutfall tíma þíns sem stjórnandi telur þú að þú eyðir í samskipti við undirmenn þína? 

Stöplaritið á myndinni sýnir að 34% millistjórnenda verja 21-40% af tíma sínum í starfi í 

samskiptum við undirmenn. Þar á eftir á bilinu 41-60% eru 24% þeirra en svo 21% á bilinu 61-

80%. Það þýðir þá að nærri helmingur millistjórnenda sem tóku þátt í könnuninni ver41-80% 

tíma síns í starfi í samskiptum við undirmenn. Í spurningalistanum voru samskipti útskýrð á 

þann veg að um væri að ræða öll samskipti svo sem í gegnum tölvupóst, síma, 

samskiptaforrit og bein samskipti millistjórnandans við undirmann.  

3.2.7 Í þínu starfi sem stjórnandi hvort telur þú þig beita meiri völdum vegna 

skipaðrar stöðu þinnar sem millistjórnandi eða með beinum áhrifum á 

fylgjendur/undirmenn? 

Á myndinni eru svörin stytt en svarmöguleikar voru eftirfarandi: 

a) Ég beiti aðallega völdum vegna skipaðrar stöðu minnar (Reglur og ferlar sem ekki er 
hægt að víkja frá) 
 

b) Ég beiti völdum vegna skipaðrar stöðu minnar jafnt og áhrifum mínum á undirmenn 
(Reglur og ferlar í bland við töluverð áhrif á undirmenn til þess að fylgja settum 
reglum og ferlum) 
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c) Ég beiti aðallega völdum með því að hafa áhrif á undirmenn mína til þess að vilja 
fylgja sýn minni (Undirmenn sjá hlutina í sama ljósi og ég, vilja fylgja ferlum og 
vinnulagi sem ég aðhyllist án þess að ég þurfi að þvinga þá til þess að fylgja mér) 
 

d) Veit ekki / vil ekki svara 

 

Mynd 13: Í þínu starfi sem stjórnandi hvort telur þú þig beita meiri völdum vegna skipaðrar stöðu þinnar sem 
millistjórnandi eða með beinum áhrifum á fylgjendur/undirmenn? 

Með þessari spurningu er viðhorf millistjórnandans á beitingu valds skoðað. Einnig getur 

höfundur fengið innsýn í hvort millistjórnandinn leggi áherslu á verkefni eða fólk. Hér er 

ekkert sem kemur höfundi á óvart miðað við fyrri spurningar könnunarinnar. Það eru 93% 

þátttakenda sem svara að þeir beiti  völdum sínum annað hvort með áhrifum sínum þannig 

að undirmenn séu fylgjendur sýn hans eða með blöndu af áhrifum sínum og völdum vegna 

skipaðrar stöðu sinnar sem millistjórnandi. Aðeins 3% svara því að þeir beiti alfarið völdum 

vegna skipaðrar stöðu sinnar þannig að reglum og verkferlum sé fylgt og ekki sé hægt að 

víkja frá þeim.  
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4 Lokaniðurstöður og umræður 

Niðurstöður rannsóknarinnar eru kynntar í þessum kafla þar sem helstu niðurstöður úr 

fræðikaflanum verða tengdar við niðurstöður viðhorfskönnunarinnar og fyrri rannsókna. 

4.1 Þurfa millistjórnendur að vera leiðtogar? 

Rannsóknarspurning ritgerðarinnar var hvort millistjórnendur þurfi að vera leiðtogar. 

Rannsókn höfundar gefur til kynna að millistjórnendur og mannauðsstjórar fyrirtækjanna 

sem þeir starfa hjá telji að að þeir þurfi að vera leiðtogar. Það má lesa út úr til dæmis því að 

90% millistjórnenda telja sig vera frekar eða mjög mikinn leiðtoga og að 70% þeirra höfðu 

fengið fræðslu í leiðtoga- og/eða forystufræðum skipulagða af fyrirtækjunum.  

Margir fræðimenn og áhugamenn um leiðtoga- og stjórnunarfræði hafa velt því fyrir sér 

hvort stjórnendur þurfi að vera leiðtogar og margar greinar og bækur hafa verið skrifaðar um 

það efni. Pozin (2013) skrifaði um þá þekktu hugmynd að þrátt fyrir að einhver sé stjórnandi 

sé ekki víst að hann sé leiðtogi en tók fram að allir stjórnendur þurfi að vera leiðtogar. Judge 

og Robbins (2012) halda því fram að til þess að ná árangri í fyrirtækjarekstri þurfi yfirmenn 

að vera bæði sterkir stjórnendur og sterkir leiðtogar. Sterka leiðtogahæfni þurfi til þess að 

ögra núverandi ástandi svo leiði til breytinga, móta framtíðarstefnu og hvetja starfsmenn til 

þess að fylgja henni. Góða stjórnunarhæfileika þurfi hins vegar til þess að gera áætlanir, sjá 

um eftirlit og önnur dagleg verkefni. Rannsóknir hafa til dæmis sýnt að náðar-

leiðtogamennska leiði til ánægðari starfsmanna sem leggja sig þar af leiðandi enn meira fram 

til þess að ná markmiðum skipulagsheildarinnar sem leiðir svo til þess að fjárhagslegur 

ávinningur verði meiri (de Hoogh o.fl., 2004).  

Tíu hlutverk stjórnandans eftir Henry Mintzberg (1973) segja meðal annars að stjórnandi 

þurfi að vera formlegur yfirmaður og leiðtogi. Í því samhengi er þá formlegur yfirmaður 

stjórnandinn sem sér um tæknilegu atriðin eins og áætlanir og markmið en leiðtoginn hvetur 

starfsfólkið til þess að ná þeim markmiðum og vera innan áætlunarinnar. Stjórnandinn og 

leiðtoginn er þá ein og sama manneskjan, það er yfirmaður deildarinnar. 

Starfsmenn vinna betur í starfsumhverfi sem leitt er af árangursríkum leiðtoga. Sérstaklega 

hefur áherslan á sterka leiðtoga í skipulagsheildum aukist á síðustu áratugum þar sem 
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starfsumhverfi og efnahagsástand hefur verið óstöðugt ásamt breyttum áherslum og þörfum 

viðskiptavina (Judge & Robbins, 2012). Til þess að halda í við breyttar þarfir markaðarins 

þurfa fyrirtæki að gera breytingar á öruggan hátt, hvort sem um ræðir breytingar á þjónustu 

eða þróun á vörum. Til þess þarf sterkan leiðtoga svo að  starfsmenn ákveði að fylgja honum 

í breytingum og í átt að nýrri stefnu (Yukl, 2002).  

Rannsóknir í leiðtogafræði hafa meðal annars snúist um persónueiginleika, atferli, 

kringumstæður og teymisvinnu. Árangursríkur leiðtogi þarf að taka á öllum þessum þáttum 

samkvæmt Dubrin (2004).  

4.2 Millistjórnendur, verkefni og völd 

Í svörum við óformlegri spurningu sendri í tölvupósti til nokkurra millistjórnenda kom fram 

að verkefni þeirra eru skyld þeim verkefnum sem Mintzberg og Kotter hafa skilgreint sem 

helstu störf stjórnenda. Millistjórnendur staðfesta að helstu verkefni þeirra séu þau sem 

leiðtoga- og stjórnunarfræði hafa skilgreint og þeir telja sig þurfa að vera bæði stjórnendur 

og leiðtogar, það er að ákveða og skilgreina markmið og áætlanir og marka leiðina að þeim 

markmiðum. Millistjórnendur eru þess vegna bæði stjórnendur og leiðtogar.  

Samkvæmt Kotter eru þrjú meginverkefni stjórnenda þau sem snúa að tæknilegum 

verkefnum eins og áætlunum, skipulagningu og almennri stjórnun en þrjú meginverkefni 

leiðtoga eru að skapa leið til framtíðar eða sýn á hana, leiða starfsmenn í átt að markmiðum 

skipulagsheildarinnar og hvetja þá áfram. Verkefni stjórnandans eru því þau sem eru 

áþreifanlegri eða sýnilegri en verkefni leiðtogans eru huglægari. Fyrir höfundi liggur það ljóst 

að millistjórnendur þurfi að vera stjórnendur með sýnilegum og áþreifanlegum áætlunum og 

mælingum en að leiðtogahæfni þeirra skipti einnig miklu máli, það er að leiða starfsfólkið, 

hvetja það og virða það. 

Samkvæmt rannsókn höfundar telja 61% millistjórnenda að þeir beiti helst völdum vegna 

áhrifa sinna á undirmenn og 32% segjast telja sig beita völdum sínum vegna stöðu sinnar í 

bland við völd vegna áhrifa sinna. Sérstaklega vakti athygli höfundar að aðeins 3% 

millistjórnenda telja sig beita alfarið völdum vegna stöðu sinnar með því að notast við 

verkferla og reglur sem ekki er hægt að víkja frá. Höfundur veltir fyrir sér hvort spurningin sé 

marktæk eða hvort að millistjórnendur hafi talið sig líta betur út með því að segjast beita 
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einungis völdum með áhrifum. Hugtakið völd hefur oft verið talið neikvætt í umræðum 

vegna þeirrar misbeitingu sem oft er tengd við það.  

Höfundur telur að völd og áhrif séu nauðsynleg millistjórnendum. Millistjórnandi þarf að hafa 

þau völd sem French og Raven kynntu með rannsókn sinni árið 1959. Þeir þurfa að hafa vald 

til þess að umbuna og refsa starfsfólki sínu, þó án þess að ýta undir hræðslu þeirra. Þeir 

þurfa að hafa þá þekkingu sem þörf er á og hafa þess vegna vald vegna hennar. Réttmæta 

valdið hafa þeir vegna stöðu sinnar en sérstaklega þurfa þeir að hafa persónueiginleikana 

sem gefa þeim völd með áhrifum eða vald vegna aðdáunar. Eins og fram kom í fræðikafla 

ritgerðarinnar eru áhrif einn af lykilþáttum leiðtogamennsku. Leiðtogi þarf að hafa þau áhrif 

að fylgjendur velji að fylgja honum (Achua & Lussier, 2010).  

Fjögur helstu verkefni millistjórnenda, samkvæmt mannauðsstjórnunarfræðum, eru 

áætlanagerð, skipulagning, að leiða og stjórna (Dessler, 1998). Samkvæmt skilgreiningu 

Kotter (1990) á muninum á stjórnanda og leiðtoga má gera ráð fyrir að blanda af stjórnanda 

og leiðtoga sé heppilegust millistjórnendum.  

Sýnt hefur verið fram á með rannsóknum í gegnum tíðina að ákveðnir persónueiginleikar geri 

manneskju ekki að árangursríkum leiðtoga (t.d. Kirkpatrick og Locke, 1991). Þeir geta hins 

vegar hjálpað til við leiðtogamennsku.  Ekki er heldur hægt að benda á að ein hegðun sé 

árangursríkari í leiðtogamennsku heldur en önnur, það þurfi líka að taka tillit til 

kringumstæðna. Ekki er þó hægt að lista upp hvaða persónueiginleikar, hvaða hegðun og 

hvaða kringumstæður séu bestar. Mismunandi leiðtogastílar hafa verið einkenndir og 

mismunandi kringumstæður hafa verið prófaðar en engin ein formúla fyrir árangursríkum 

leiðtoga hefur verið opinberuð.  

4.3 Millistjórnendur og mannauðsstjórnun 

Rannsókn höfundar leiddi í ljós að 70% millistjórnenda höfðu fengið fræðslu í leiðtoga- 

og/eða forystufræðum sem skipulögð var af fyrirtækinu sem þeir starfa hjá. Samkvæmt 

Dessler (2011) er eitt aðalhlutverk mannauðsstjóra fræðsla og þróun starfsmanna. Í 

viðhorfskönnun voru millistjórnendur spurðir hvort þeir hefðu fengið fræðslu af hálfu 

fyrirtækisins í leiðtoga- og/eða forystufræðum, hvort þeir hefðu aflað sér hennar sjálfir og 

hversu mikilvæg þeim þætti sú fræðsla eða þekking. 94% millistjórnenda telja frekar eða 



53 

mjög mikilvægt að hafa þekkingu í þessum fræðum. Aðeins 9% þátttakenda í könnuninni 

höfðu aldrei fengið fræðslu, hvorki af hálfu fyrirtækisins né leitað sér hennar sjálfir en töldu 

hana þó frekar eða mjög mikilvæga. 70% millistjórnenda hafði verið boðin fræðsla af hálfu 

fyrirtækisins og 95% af þeim höfðu nýtt sér það. Það kom höfundi á óvart að 27% 

þátttakenda hefði aldrei  verið boðin slík fræðsla af hálfu fyrirtækisins. Ekki er þó hægt að 

vita með vissu hversu hátt hlutfall fyrirtækjanna það er þar sem svarendur voru ekki 

jafnmargir frá hverju fyrirtæki.  

„Allir stjórnendur eru mannauðsstjórar“ (Dessler, 2011, bls. 121). Rökstutt var í fræðikafla 

þessarar ritgerðar að mannauðsstjórnun skipti miklu máli í skipulagsheildum. Fjallað var um 

helstu verkefni mannauðsstjórnunar, samkvæmt Dessler (2011) og þau mistök sem hægt er 

að forðast með árangursríkri mannauðsstjórnun. Einnig var fjallað um að mikilvægi 

mannauðsstjórnunar hefur aukist með örum og miklum breytingum á starfsumhverfi 

fyrirtækja (Burke & Cooper, 2006). Höfundur telur ljóst að mannauðsstjórnun sé mikilvægur 

þáttur í árangursríkum fyrirtækjum. 

Samkvæmt Júlíu Þorvaldsdóttur (2011) er mannauður „sterkasta vopnið“. Í grein hennar um 

mótun mannauðsstefnu segir að þjónustufyrirtæki geti aukið virði meðal viðskiptavina sinna 

með því að sýna góða mannauðsstefnu.  

Millistjórnendur eru mikilvægur hlekkur í HPWS kerfinu en með því eru gerðar 

samanburðarmælingar (Benchmarking) til þess að finna út hverjar þarfir markaðarins eru. Þá 

þarf millistjórnandinn að gera árangursbundnar mælingar á sinni deild og bera þær saman 

við mælingar svipaðra deilda hjá öðrum fyrirtækjum á sama markaði. Millistjórnandinn þarf 

að vera meðvitaður um hvað er að gerast í deild hans og hann þarf að stuðla að sjálfstæði 

starfsmanna sinna með því að hvetja þá og að vera fyrirmynd góðrar starfshegðunar (Dessler, 

2011). Að hvetja er eitt hlutverk Mintzbergs (1973) og eitt einkenni náðarleiðtogamennsku 

samkvæmt House (1977). Höfundur telur að slíkar samanburðarmælingar séu góðar fyrir 

millistjórnendur. Með því að fá samanburð frá öðrum fyrirtækjum getur stjórnandinn 

staðsett leiðtogahæfni sína innan greinarinnar og þróað sinn leiðtogastíl eftir því sem á við.  
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4.4 Millistjórnendur og samskiptafærni 

Í rannsókn höfundar voru þátttakendur viðhorfskönnunar spurðir eftirfarandi spurningar: 

„Hversu mikið hlutfall tíma þíns sem stjórnandi telur þú að þú eyðir í samskipti við 

undirmenn þína?“. Niðurstöðurnar voru þær að nærri helmingur millistjórnenda, eða 45%, 

ver 41-80% af tíma sínum í starfi í samskipti við undirmenn. Achua og Lussier (2010) 

skilgreindu 5 lykilatriði í árangursríkri forystu og nefndu þar að góð samskiptafærni væri mjög 

mikilvæg og að hana mætti læra og þjálfa sig í. Samskiptahlutverk er eitt af þremur 

aðalþáttum Mintzberg í tíu hlutverkum stjórnandans þar sem undirþættirnir eru leiðtogi, 

tengiliður og formlegur yfirmaður (Yukl, 2002). Rannsókn Þórunnar Kristínar Sigurðardóttur 

(2013) leiddi í ljós að stærsta hlutverk í starfi millistjórnenda í breytingum snéri að mannlega 

þættinum og utanumhaldi á mannauðnum.  

Stjórnvísi fjallar um Sigrúnu Þorleifsdóttur (2010) sem gerði rannsókn og birti niðurstöður í 

meistaprófsritgerð sinni um árangursríkar samskiptaleiðir í fyrirtækjum. Niðurstöður 

rannsóknar hennar benda til þess að fyrirtæki sem leggi áherslu á samskipti nái 47% betri 

rekstrarniðurstöðu (Stjórnvísi, 2012). 

Inga Jóna Jónsdóttir (2012) fjallar um millistjórnendur í grein sinni Starfsþróun milli-

stjórnenda í opinberri starfsemi og segir meðal annars að millistjórnendur séu í lykilhlutverki í 

að leiða umbóta- og nýbreytnistarf. Hún bendir einnig á að færni sem tengist 

leiðtogamennsku skipti miklu máli fyrir stjórnendur. Í greininni er fjallað um rannsókn sem 

Ásdís Ásbjörnsdóttir gerði og birti niðurstöður í meistaraprófsritgerð sinni árið 2008. 

Rannsóknin beindist að millistjórnendum í frístunda-heimilum ÍTR. Það sem vakti meðal 

annars athygli höfundar við þessa rannsókn var að viðmælendur Ásdísar í rannsókninni töldu 

millistjórnendastörf vera mjög fjölbreytt og krefjandi. Þátttakendur í viðhorfskönnun hennar 

voru spurðir „hvaða færni telur þú að reyni mest á í starfi þínu?“ og niðurstaðan var sú að 

flestir eða 52,4% töldu að samskiptafærni væri það sem reyndi mest á (Inga Jóna Jónsdóttir, 

2012).  

Ljóst er að millistjórnendur verja miklum tíma í samskipti við undirmenn sína og telur 

höfundur því mjög mikilvægt að þeir fái þjálfun í góðum samskiptaleiðum. Sterkur leiðtogi er 

án efa með góða samskiptahæfni.  
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4.5 Ályktanir og ráðleggingar höfundar 

Lokaniðurstaða höfundar er sú að ekki sé hægt að benda á með ótvíræðum hætti að 

millistjórnendur þurfi að vera leiðtogar. Margar rannsóknir og kenningar styðja það að 

stjórnendur þurfi að vera leiðtogar og að árangursríkt sé að stjórnandi sé blanda af góðum 

stjórnanda og sterkum leiðtoga. Það er þó mat höfundar að allir stjórnendur þurfi að vera 

leiðtogar og að allir stjórnendur ættu að þekkja leiðtogahæfni sína.  

Millistjórnendur eru stór hluti af árangurshæfni fyrirtækja þar sem mannauðurinn er ein 

stærsta auðlind þeirra. Án starfsmanna væru fyrirtæki ekki neitt og án árangursríkrar milli- 

og mannauðsstjórnunar er verðmætasköpun hvers starfsmanns ekki í hámarki. Til þess að fá 

það besta út úr hverjum starfsmanni er öruggara að vera góður stjórnandi og sterkur leiðtogi.  

Ráðleggingar höfundar til millistjórnenda er að þeir haldi áfram að afla sér fræðslu í leiðtoga- 

og forystufræðum og staðsetji sig innan þeirra svo þeir geti eflt sig sem stjórnanda og 

leiðtoga. Það er mat höfundar að það geti hjálpað leiðtogum að þekkja sinn stíl, hafa einn 

eða tvo til vara og vera ávallt „á tánum“ við breytilegar kringumstæður. Samskipti leiðtoga 

og fylgjenda eru mjög mikilvæg í árangursríkri leiðtogamennsku og mælir höfundur með því 

að millistjórnendur beri ávallt virðingu fyrir fylgjendum sínum og hafi sanngirni að leiðarljósi í 

samskiptum við þá í þeirri von um að fylgjendur geri hið sama gagnvart þeim. 

Höfundi þótti áhugavert að sjá að 27% þátttakenda í viðhorfskönnun hefði aldrei verið boðin 

fræðsla í leiðtoga- og/eða forystufræðum af hálfu fyrirtækisins sem þeir starfa hjá. Tilmæli 

höfundar til mannauðsstjóra íslenskra fyrirtækja er að efla og auka fræðslu í þessum fræðum.  

4.6 Lokaorð 

Höfundur rannsakaði með þessu lokaverkefni hvort millistjórnendur þyrftu að vera leiðtogar. 

Kenningar og rannsóknir í leiðtogafræði voru skilgreindar, fræði mannauðsstjórnunar voru 

skoðuð og stutt viðhorfskönnun var gerð á millistjórnendum stærstu fyrirtækja landsins.  

Niðurstöður rannsóknarinnar eru í takt við þau fræði sem tekin voru fyrir í ritgerðinni. 

Verkefni stjórnenda og leiðtoga eru ekki þau sömu en tengjast óneitanlega. Leiðtoga- og 

samskiptahæfni eru mikilvægar stjórnendum og mikilvægi mannauðsstjórnunar hefur farið 

vaxandi á undanförnum áratugum. 
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Það kom höfundi á óvart hversu margir tóku þátt í rannsókninni en stuttur spurningalisti 

hefur líklega haft áhrif á það. Að sama skapi hefur fjöldi spurninga áhrif á niðurstöðurnar en 

eftir á að hyggja hefði höfundur viljað hafa fleiri spurningar og jafnvel ítarlegri. Höfundur 

vonar að frekari rannsóknir tengdar þessu viðfangsefni verði gerðar og bendir á að ítarlegri 

rannsóknaraðferðir gætu skilað betri niðurstöðum.  

Áhugavert gæti verið að taka viðtöl við millistjórnendur úr sama hópi fyrirtækja og þessi 

rannsókn er byggð á. Enn fremur þætti höfundi áhugavert að tengja þennan hóp 

millistjórnenda við ákveðnar kenningar leiðtogafræðinnar. Í því samhengi nefnir höfundur 

þjónandi forystu. Þjónandi forysta er efni sem höfundur hefur áhuga á að kynna sér frekar og 

bendir mannauðsstjórum og millistjórnendum á að gera slíkt hið sama. Sérstaklega vekur það 

áhuga höfundar að með þjónandi forystu er ábyrgðinni deilt með undirmönnum og samband 

undirmanns og yfirmanns einkennist af gagnkvæmri virðingu og trausti.  

Höfundur hefur mikinn áhuga á leiðtoga- og forystufræðum og vonar að efnið verði 

rannsakað frekar með tilliti til millistjórnenda. 
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Viðauki 1 

Tölvupóstur sendur mannauðsstjórum stærstu fyrirtækja landsins. 

Góðan daginn, 

 Ég heiti Áslaug María og er nemi í viðskiptafræði við Háskólann á Bifröst. 

Ég er að vinna að lokaverkefni mínu til BS gráðu og mun framkvæma viðhorfskönnun sem 

send verður á millistjórnendur í stærstu fyrirtækjum landsins. Viðfangsefnið eru tengsl 

mannauðsstjórnunar og leiðtogafræði, þ.e. hvort millistjórnendur þurfi að vera leiðtogar og 

viðhorf þeirra til þess efnis. Spurningarnar verða fáar og hnitmiðaðar en ekki undir neinum 

kringumstæðum verður hægt að rekja svör til einstakra þátttakenda. 

 xx er eitt af stærstu fyrirtækjum landsins, skv. lista frá Ríkisskattstjóra sem inniheldur 100 

stærstu launagreiðendur árið 2012. 

 Ég hef verið að safna að mér netföngum millistjórnenda í þeim fyrirtækjum sem könnunin 

verður send á en ég finn ekki netföng millistjórnenda hjá xx  á heimasíðu fyrirtækisins. 

Mig langaði því að athuga hvort þú gæti útvegað mér netföng millistjórnenda hjá xx. 

Fyrirtækin sem eru á listanum er mörg með mjög ólíkan rekstur og mismunandi fjölda 

millistjórnenda því er nóg að fá ca 5-10 netföng. ATH að ég er að leita eftir millistjórnendum 

á skrifstofum félagsins. 

 Að lokum vil ég benda á að ef áhugi er til staðar er ég tilbúin að kynna niðurstöður 

rannsóknarinnar eftir áramót fyrir þau fyrirtæki sem óska eftir því. 

 Með fyrirfram þökkum og von um jákvæð svör, 

 Áslaug María Rafnsdóttir 

 

ATH: í einstaka tölvupóstum var texti aðlagaður að til dæmis rekstri fyrirtækisins.  
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Viðauki 2 

Kynningarbréf sent með tölvupósti á millistjórnendur sem samþykkt var að tækju þátt í 

rannsókn fyrir lokaverkefni þetta.  

Ágæti viðtakandi, 

Ég heiti Áslaug María og er nemi í viðskiptafræði við Háskólann á Bifröst. Ég hef fengið leyfi 

frá mannauðsdeild fyrirtækisins sem þú starfar hjá til þess að senda þér meðfylgjandi hlekk á 

netkönnun. Þetta er stuttur spurningalisti sem er hluti af rannsókn í lokaverkefni mínu til BS 

gráðu.  

Mér þætti vænt um ef þú gæfir þér örfáar mínútur til þess að svara spurningunum. Ekki er 

undir neinum kringumstæðum hægt að rekja svör til einstakra þátttakenda eða fyrirtækisins 

sem þeir starfa hjá. Spurningalisti þessi er sendur á millistjórnendur í þeim fyrirtækjum sem 

samþykktu þátttöku af 50 stærstu fyrirtækjum landsins. 

Viðfangsefnið eru tengsl mannauðsstjórnunar og leiðtogafræði, þ.e. hvort millistjórnendur 

þurfi að vera leiðtogar og viðhorf þeirra til þess efnis. 

Ef einhverjar spurningar vakna varðandi rannsóknina, tilgang eða framkvæmd hennar 

geturðu svarað þessum tölvupósti á netfangið aslaug.rafnsdottir@bifrost.is 

Athugið að könnunin verður opin út þessa viku. 

https://docs.google.com/forms/d/1z_V52qFea38tZ54pPDD1GUcfIDlyVjGWIW0a2EahFbk/vie

wform 

 Með fyrirfram þökkum, 

Áslaug María Rafnsdóttir 
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