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Formáli 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni til meistaraprófs í hagnýtri siðfræði við 

Heimspekideild Háskóla Íslands. Leiðbeinandi verkefnisins, Róbert H. Haraldsson, á 

mínar bestu þakkir skilið fyrir góða leiðsögn, yfirlestur og gagnlegar ábendingar. 

Þátttakendum rannsóknarinnar þakka ég kærlega fyrir að gefa tíma sinn sem og eintaklega 

áhugaverð og skemmtileg viðtöl. Eins langar mig að nota tækifærið og þakka elskulegum 

föður mínum, Helga Guðmundssyni, fyrir að hafa hvatt mig með ráðum og dáð alla mína 

löngu skólagöngu. 

Að lokum er mér bæði ljúft og skylt að koma á framfæri kærum þökkum til 

kennara Sagnfræði- og heimspekideildar Háskóla Íslands. Það hefur verið sönn ánægja að 

sitja fyrirlestra hjá því heiðursfólki sem færði mér bæði framúrskarandi góða kennslu og 

einstaklega góða nærveru. Mér var ljóst strax við upphaf námsins að markmið 

kennslunnar væri ekki einungis að nemendur tileinki sér gagnrýna hugsun, þekkingu og 

færni heldur væri endanlega markmiðið jafnframt að efla vilja nemenda til að nýta námið 

til hins góða til handa öðrum. Innræting bæði yfirvegunar og hjartahlýju er mér efst í 

huga hvað það snertir og vil ég sannarlega leggja mitt af mörkum til að framfylgja því. Ég 

kveð þann tíma sem ég hef varið í Háskóla Íslands með söknuði og er ekki í vafa um að 

námið þar, ásamt kynni mín af samnemendum og kennurum hafi haft mikil mótandi 

áhrif á mig til hins betra. 
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Útdráttur 

Siðferðileg forysta (e. ethical leadership) er rannsóknarefni sem er skammt á veg komið en 

hefur í kjölfar fjölda spillingarmála í viðskiptalífinu undangenginna ára orðið 

fræðimönnum hugleikin. Markmið þessarar ritgerðar er að greina siðferðilega vídd í 

stjórnunarháttum stjórnenda sem starfa hjá framúrskarandi fyrirtækjum í íslensku 

viðskiptalífi samkvæmt árlega útgefnum lista Creditinfo. Til grundvallar rannsókninni 

verður stuðst við kenningu Brown, Trevino og Harrison (2005) um siðferðilega forystu. 

Þar sem bæði kenningin sjálf er enn í mótun og rannsóknir á henni skammt á veg 

komnar var í fræðilega hlutanum einnig leitast við að dýpka skilning á viðfangsefninu, 

siðferðilegri vídd leiðtogamennsku, með því að styðjast við siðfræðilega þekkingu sem og 

framlagi fræðimanna úr ólíkum áttum. Ekki hefur verið gerð íslensk rannsókn með sama 

sniði. Rannsóknin var eigindleg, í formi hálfstaðlaðra djúpviðtala (e. in-depth interview) og 

rannsóknarspurningin sjálf er tvíþætt: (1) Hver eru viðhorf íslenskra stjórnenda, sem 

starfa hjá framúrskarandi fyrirtækjum, til siðferðilegrar víddar leiðtogamennsku (2) 

Hvernig samræmast þau kenningunni um siðferðilega forystu?  

Niðurstöðurnar gefa til kynna heildarhyggju um siðferðilegar áherslur, þar sem 

viðhorf þátttakenda hverfist um þemun (1) Að bera traust til starfsmanna, (2) Umhugað 

um velferð starfsmanna, (3) Jafningjagrundvöllur, (4) Opin flæðandi samskipti og 

afslappaður starfsandi og (5) Samþætting velgengni og siðferðis. Sterkur samhljómur var 

á niðurstöðunum og kenningu siðferðilega forystu (e. ethical leadership) að undanskildu því 

að hvorki var lögð áhersla á að ræða um siðferði við starfsmenn né heldur að beita 

umbun eða hegningu til að hafa áhrif á siðferðilega hegðun þeirra.  
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Abstract 

Ethical leadership is an under-researched topic, but following recent corruption scandals 

in the business world, its popularity has grown amongst academics. This paper will 

analyze the moral dimension of management practices within outstanding Icelandic 

companies, according to the list published yearly by Creditinfo. The basis of the study 

will be the theory of Brown, Trevino and Harrison (2005) on Ethical Leadership. As 

both the theory itself and related research are still underway, the theoretical part will also 

seek to deepen the understanding of the moral dimension of leadership by using ethical 

knowledge as well as the contribution of scholars from different sources. This is the first 

study of its kind conducted in Iceland. The research was a qualitative; in-depth interview 

were taken and the research question is twofold (1) What are the views of Icelandic 

executives, working in outstanding companies, to the ethical dimension of leadership (2) 

How do those views compare to the theory of ethical leadership?  

The results indicate that moral priorities are integral into the participants’ approaches 

to governing, where their views are focused on themes of: (1) Trusting the employees, (2) 

Employee well-being, (3) Treating others as their equal, (4) Open-flow communication 

and relaxed workplace environment (5) Integration of success and ethics. Strong 

harmony was found between the results and the theory of ethical leadership, with an 

exception in that the executives did not emphasize discussing ethics or values with their 

employees, nor did they apply rewards and punishments as means to promote ethical 

behaviour.  
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1 Inngangur 

Frá síðustu aldamótum hafa fjölmörg afdrifarík spillingamál litið dagsins ljós í 

viðskiptalífinu og krafa samfélagsins um siðferðilegri stjórnunarhætti hefur í kjölfarið 

orðið hávær bæði hérlendis og á alþjóðavísu. Mörg þessara spillingarmála voru af áður 

óþekktri stærðargráðu líkt og Enron, Madoff, WorldCom, Adelphia, Tycom, 

HealthSouth, Parmalat, FIFA og Volkswagen. Áætlað er að fjármálakreppan 2008 hafi 

leitt til þess að yfir 30 milljónir manns í heiminum misstu vinnuna og að eigið fé á 

alþjóðavísu hafi minnkað um samtals 37 % (Bartram & Bodnar, 2009). Þá er skemst að 

minnast þess ómælda skaða sem íslenskur almenningur varð fyrir vegna gjaldþrots 

íslensku bankanna. Alþjóðlega fjármálakreppan svipti hulunni af útbreiddum hroka, 

hagsmunaárekstrum, fríðindameðferðum, mútum, innherjaviðskiptum, peningaþvætti, 

verðsamráði og vanmætti eða sofandahætti eftirlitsaðila. Glæfralegt ábyrgðarleysi og 

yfirgengileg græðgi urðu til þess að samfélagslega mikilvæg fyrirtæki og stofnanir misstu 

dýrmætt traust almennings. Þar sem leiðtogar og stjórnendur eru í fararbroddi bera þeir 

mestu ábyrgðina en mikill fjöldi þeirra brást hluverki sínu. Af þessu má ljóst vera að 

siðferðilegra leiðtoga er sannarlega þörf. 

Samhliða kröfu samfélagsins um siðferðilegri stjórnunar- og starfshætti hefur síðan 

gætt mikillar gróska á sviði leiðtogafræða og fjöldi kenninga sem byggja á siðferðilegum 

grunni hafa sprottið upp. Siðferðileg vídd leiðtogamennsku er rauði þráður og 

rannsóknarefni þessarar ritgerðar og kenningin siðferðileg forysta (e. ethical leadership) verður 

lögð til grundvallar. Stuðst verður við skilgreining Browns, Trevino og Harrison (2005) á 

siðferðilegri forystu sem er „að sýna viðeigandi hegðun í persónulegri breytni og samböndum við 

aðra og að koma slíkri hegðun til leiðar hjá fylgjendum sínum í gegnum gagnkvæm samskipti, styrkingu 

og ákvarðanatöku.“ Siðferðilegur leiðtogi leggur áherslu á siðferði í bæði starfi sínu og 

einkalífi og hefur áhrif á siðferðilega hegðun fylgjenda með því að vera trúverðug og 

aðlaðandi siðferðileg fyrirmynd. Í því felst meðal annars að hann er heiðarlegur, 

sanngjarn og traustsins verður, hann ber virðingu og umhyggju fyrir fylgjendum sínum, 

öðru fólk og samfélagi í heild og hvatir hans einkennast af ósérplægni og hjálpsemi. Hann 

notar kerfi umbunar og hegningar til að aga fylgjendur siðferðilega og gerir góða 

siðferðilega breytni að sýnilegum og sjálfsögðum hlut starfshátta og passar að áhersla 

góðs siðferðis gleymist ekki í amstri dagsins. Kenningin er nýleg innan leiðtogafræða og 
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rannsóknir henni tengdri eru enn af skornum skammti. Ekki hafa verið gerðar neinar 

íslenskar rannsóknir sem snúa einkum að þessari kenningu og með sama sniði.  

Markmiðið ritgerðarinnar er tvíþætt, í fyrsta lagi að dýpka skilninginn á 

viðfangsefninu, siðferðilegri vídd leiðtogamennsku, með því að styðjast við siðfræðilega 

þekkingu og aðferðarfræði sem og framlagi fræðimanna úr ólíkum áttum. Í öðru lagi er 

markmiðið að greina siðferðilega vídd í stjórnunarháttum íslenskra stjórnenda hjá 

fyrirtækjum sem þykja skara fram úr í viðskiptalífinu hvað varðar fjárhagslegan styrk 

samkvæmt árlega útgefnum lista Creditinfo. Ástæða þess að stjórnendur úr þessum 

fyrirtækjum urðu fyrir valinu var sú að það opnaði á möguleika til að heyra viðhorf 

stjórnendanna um hvernig gangi að samþætta siðferðilegar áherslur við gróðamarkmið 

fyrirtækisins, hvaða sess siðferðilegir stjórnunar- og starfshættir eru taldir skipa í starfsemi 

fyrirtækisins og hvaða þátt þeir spili í velgengni þess. Rannsókninni er fyrst og síðast 

ætlað að greina viðhorf stjórnendanna til siðferðilegs þáttar leiðtogahlutverksins og varpa 

þannig ljósi á að hvaða leyti stjórnunarhættir þeirra ráðist af siðferðilegum áherslum. 

Markmið rannsakanda var að greina sameiginlega þræði úr viðtölunum, hnýta þá saman 

og skoða hvernig þeir samræmast einkennum siðferðilegrar forystu (e. ethical leadership). 

Ritgerðinni er einnig ætlað að vera upplýsandi fyrir aðila í stjórnunarstöðum en til 

hægðarauka mun í viðauka ritgerðarinnar fylgja heildstæð samantekt af öllum siðferðilegu 

áhersluatriðum sem koma fram í ritgerðinni í heild sinni. Því er ætlað að auðvelda 

yfirsýnina og draga saman margt af því helsta sem siðferðileg vídd leiðtogamennsku tekur 

til.  

Rannsóknarspurningarnar eru eftirfarandi:  

(1) Hver eru viðhorf íslenskra stjórnenda, sem starfa hjá framúrskarandi 

fyrirtækjum, til siðferðilegrar víddar leiðtogamennsku?  

(2) Hvernig samræmast viðhorf þeirra kenningunni um siðferðilega forystu? 

1.1 Hugleiðingar um viðfangsefnið 

Áður en lengra er haldið er rétt að telja fram nokkrar ástæður sem kunna að undirstrika 

mikilvægi þess að leggja áherslu á gott siðferði í stjórnun og starfsháttum fyrirtækja. Þess 

er þörf því rannsóknarefnið sjálft er í eðli sínu huglægt og ágreiningur er til staðar um 

hvort áhersla á gott siðferði eigi vel við í viðskiptalífinu yfirleitt þar sem megináhersla 

þess liggi í virkri samkeppni og hagnaðarhámörkun. Hér verður stuttlega farið yfir ólík 

viðhorf þar af og síðan hvaða hagsmunir kunni að vera í húfi fyrir samfélagið í heild, 

einstaklinginn og fyrirtækið ef siðferðilegra stjórnunarhátta nýtur ekki við. 
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1.1.1 Ólík viðhorf um siðferði fyrirtækja 

Í viðskiptalífinu þrífast rótgrónar hugmyndir um að í náttúrulegu ástandi þess ráði 

frumskógarlögmálin för þar sem hinir hæfustu komast af og svigrúm fyrir góða 

siðferðilega starfshætti takmarkist af því. Mannlegt eðli í viðskiptalífinu er þar oft séð í 

anda kenninga Thomas Hobbes (1651/1962) yfirfullt af sjálfsbjargarviðleitni, samkeppni 

og þörfinni til að fullnægja eiginhagsmunum. Í frægri grein Albert Z. Carr (1968/1996) 

„Is Business Bluffing Ethical?“ eru færð rök fyrir því að annað siðferði gildi í 

viðskiptalífinu en á öðrum vettvangi mannlífsins. Aðilar markaðarins búast við því að 

andstæðingar beiti brögðum og blekkingum, þar sem það sé partur af leiknum líkt og um 

pókerspil væri að ræða. Að ýkja, treysta ekki andstæðum, leyna upplýsingum og fleira er 

þar ekki annað en áhrifaríkar leiðir til að vinna leikinn. Það hátterni sem viðgengst í 

viðskiptalífinu einkennist almennt af herkænsku og er ekki til marks um siðgæði 

einstaklingsins, þó svo hann eigi virðingu skilið ef honum tekst að halda sig nálægt 

sannleikanum. Tveimur árum seinna birti Milton Fiedman (1970) tímamótagreinina „The 

Social Responsibility of Business is to Increase its Profits“ þar sem hann færir rök fyrir 

því að samfélagsleg skylda fyrirtækja takmarkist við það eitt að hámarka hagnað hluthafa 

fyrirtækisins, halda sig við reglur leiksins, blekkja hvorki né svíkja heldur vera í opinni og 

frjálsri samkeppni. Hlutverk fyrirtækis er samkvæmt henni að þjóna hagsmunum eigenda, 

önnur áhersla á gott siðferði sem ekki tengjast því markmiði gætu einfaldlega verið 

kostnaðarsamar og þá beinlínis ósanngjarnar gagnvart eigendum. Fjárframlög til 

góðgerðarmála eru sýndarmennska og jafnvel ef þeim fylgdu skattaafsláttur væru slík 

fjárútlát ólýðræðisleg aðgerð því þá væri fjármunum hins opinbera ráðstafað af 

einkaaðilum í stað kjörinna fulltrúa. Þessi hugmyndafræði hefur verið nefnd 

hluthafakenning (e. shareholder theory).  

Aðrir andmæla þessari hugmyndafræði þar sem fyrirtæki eru ekki starfrækt í 

tómarúmi og afleiðingar af starfsemi þeirra ná vel út fyrir áhrifin á hluthafana. Í 

viðskiptum er verið að tefla með fleiri hagsmuni en eigenda fyrirtækjanna og í 

pókerleikjum eru lífsviðurværi ekki lögð að veði. Áhersla góðs siðferðis getur skipt 

sköpum vegna þessara hagsmuna. Hugmyndin um hagsmunaaðilakenninguna (e. stakeholder 

theory) er á þessa leið en hún er jafnan tileinkuð R. Edward Freeman (1984/2010) og er 

viðurkennt tímamótaverk í viðskiptasiðfræði. Í grunninn snýst hún um að stjórna beri 

fyrirtækjum með samstilltri og samhæfðri þjónustu við alla þá hagsmunaaðila sem með 

einum eða öðrum hætti geta haft áhrif eða orðið fyrir áhrifum af gjörðum fyrirtækisins. 

Fyrirtæki verða að taka tillit til hagsmuna þessara aðila því án þeirra yrði fyrirtækið ekki 



12 

starfrækt. Hagsmunaaðilar geta verið til dæmis hluthafar, starfsmenn, viðskiptavinir, 

birgjar, lánveitendur og samfélagið í heild. Fyrirtækin reiða sig á þessa aðila með ýmsu 

móti hvort heldur sem það er í formi fjármuna, aðfanga, þekkingar, kunnáttu, tekna og 

tryggðar eða öðru. Það er hagsmunamál fyrirtækja að skilja þarfir eða áhyggjuefni þessara 

hópa ef það á að geta mótað markmið fyrirtækisins til lengri tíma (Freeman, 1984/2010). 

Einnig má færa rök fyrir því að ómögulegt sé að aðskilja gott siðferði og 

samfélagsleg ábyrgð frá árangursríkum viðskiptavenjum, því þetta tvennt sé tengt órofa 

böndum (Solomon, 1993; Paul Hawken, 1993). Hjá fagstéttum er siðferði órjúfanlegur 

þáttur góðra starfshátta og viðskipti eru þar engin undantekning (Vilhjálmur o.fl., 2008). 

Fyrirtæki eru hluti samfélagsins, menningu þess og sameiginlegum gildum og því gildir 

um þau líkt og aðra að markmið samfélagsins í heild eru þeim viðkomandi. Viðskiptalífið 

eins og það leggur sig yrði enda óstarfrækt ef ekki væri fyrir mikilvægi samfélagslegra 

siðferðisgilda eins og samvinnu og trausts manna á milli í viðskiptum (Solomon, 1993). 

Samkvæmt þessari hugmyndafræði einkennist náttúrulegt eðli mannsins af því að vera 

partur af samfélagi með samböndum, reglum og venjum. Samfélagið hefur síðan mótandi 

áhrif á meðlimi þess, sjálfsmynd þeirra og væntingar. Eftir því sem samfélaginu reiðir 

betur af því betur reiðir einstaklingnum af. Félagslegt eðli mannsins er ástæða þess að 

einstaklingar verða að taka á sig einhverja ábyrgð við að stuðla að verlferð þess samfélags 

sem þeir eru partur af (Solomon, 1993). Við reiðum okkur á endanum hvort á annað og 

slíkt kemur bersýnilega í ljós þegar markaðsbrestir ógna velferð almennings. Til að standa 

vörð um hagsmuni heildarinnar hafa seðlabankar sem dæmi það opinbera hlutverk að 

vera lánveitendur til þrautavara en sú vitneskja ein og sér getur gefið glæfraskap 

einkaaðila byr undir báða vængi. Af þessum einföldu sannindum má ljóst vera að 

markaðsfrelsið er ekki nægjanlegt til að skila hagkvæmustu útkomu markaðsins, það getur 

hæglega misst marks ef markaðsfrelsinu fylgir ekki ábyrgð. 

Að endingu hlýtur það að vera hlutverk viðskiptalífsins að þjóna þörfum og 

hagsmunum samfélagsins en ekki samfélagsins að þjóna viðskiptalífinu. Endanlegur 

tilgangur viðskipta er ekki hagnaðurinn hagnaðarins vegna heldur sá að stuðla að farsælu 

samfélagi með því að mæta þörfum þegna þess. Þessa hugsun má finna í orðum 

Aristótelesar í Siðfræði Níkomakkosar en þar segir um fjármuni að þeir séu: „bersýnilega 

ekki sú heill sem við leitum, þeir nýtast vegna einhvers annars“ (Aristóteles, 1995: 216) 

því að á endanum má sjá að „[s]érhver list og rannsókn, sérhver athöfn og val, virðist 

stefna að einhverju góðu. Því var hinu góða vel lýst sem markmiði alls“ (Aristóteles, 

1995: 205). 
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1.1.2 Hagsmunaaðilar 

Siðferðilegri forystu er ætlað að sjá til þess að áhersla góðs siðferðis gleymist ekki í amstri 

dagsins heldur sé ávallt sýnilegur og sjálfsagður þáttur góðra starfshátta. Leiðtoginn 

kemur slíku til leiða hjá fylgjendum sínum með því að fara á undan með góðu fordæmi 

og aga fylgjendur sína siðferðilega. Mikilvægi siðferðilegrar forystu felst ekki síst í að 

standa vörð um hagsmuni sem kunna að vera stefnt í voða ef hennar nýtur ekki við, en eitt 

aðal einkenni leiðtogans er að hann ber hagsmuni annarra fyrir brjósti, tekur tillit til allra 

hagsmunaaðila og er reiðubúinn að setja þá framar sínum eigin hagsmunum. Þeir sem 

bera mikla hagsmuni og geta notið góðs af siðferðilegri forystu eru starfsmenn, fyrirtækin 

sjálf og samfélagið í heild en hér verður stuttlega fjallað um hvern hóp fyrir sig. 

Fyrst má nefna að samfélagið í heild er hagsmunaaðili því þegar áhersla á 

siðferðilega stjórnunar- og starfshætti nýtur ekki við stóraukast líkur á skaðlegum 

afleiðingum þess. Eigendur og stjórnendur fyrirtækja gegna oft valdamiklum stöðum í 

krafti fjármuna og þeir sem fara með vald hafa möguleika á misbeitingu þess. Misbeiting 

valds getur haft stórvægilegar og skaðlegar afleiðingar hvort sem lagaramminn nær utan 

um brotin eða ekki. Með sterku fjármagnsafli má til dæmis reyna að hafa áhrif á stefnu 

stjórnvalda, kaupa upp fjölmiðla og stýra samfélagsumræðunni. Varasamt getur reynst að 

meta velgengni fyrirtækja eingöngu út frá gróðarsjónarmiðum, það sést til dæmis vel af 

siðfræðilegri greiningu í Rannsóknarskýrslu Alþingis (Vilhjálmur o.fl, 2008) á helstu 

orsökum bankahrunsins en ljóst var að siðferði í stjórnunar- og starfsháttum  var 

ábótavant. Gróði sem dreifðist á fáar hendur kom á kostnað almennings. Að auki er 

sameiginlegt hagsmunamál allra, að hvert og eitt okkar taki þátt og reyni að leggja sitt af 

mörkum við að gera samfélagið betra. Með siðferðilega leiðtoga í fararbroddi, má ætla að 

hægt sé að virkja fleiri aðila til þátttöku að því markmiði. Siðferðileg forysta ætti að auki 

að reynast gott tæki við upprætingu á allskyns samfélagslegum meinum sem þegar eru til 

staðar og eru kostnaðarsöm fyrir samfélagið. 

Starfsmenn eru annar hagsmunahópir en þeir eiga mikið undir því komið að 

leiðtogar sýni af sér siðferðilega hegðun og tryggi að gott siðferði sé ríkjandi almennt í 

samskiptum og starfsháttum vinnustaðarins. Ástæðan er í að minnsta tvíþætt. Í fyrsta lagi 

hefur fyrirtækið sem samfélag og hlutverk sem einstaklingar gegna í því mikil mótandi 

áhrif á sjálfsmynd starfsmanna (Solomon, 1993). Ákjósanlegt er að þau hafi jákvæð 

mótandi áhrif á sjálfsmynd hans og siðferðilegan karakter en því getur verið öfugt farið. Í 

öðru lagi er mikið í húfi af þeirri ástæðu að flestir eyða stórum hluta lífs síns á 

vinnustaðnum og vilja vera sama siðferðisvera heima og í vinnunni. Í auknum mæli vill 
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starfsfólk tengja sig við stofnun sem stendur fyrir annað og meira en 

ársfjórðungsuppgjör. Þeir vilja finna til stolts yfir því sem þeir framleiða, dáðst að 

samstarfsmönnum sínum og að sín eigin gildi og stofnunarinnar fari saman (Darcy, 

1999). Sem siðferðisverur vilja starfsmenn geta treyst því að leiðtogar á vinnustöðum hafi 

bestu velferð þeirra fyrir brjósti og að bæði stjórnandinn og aðrir starfsmenn komi fram 

við sig af virðingu. Vinnuumhverfið hefur mikil áhrif á lífsgæði, andlega og líkamlega 

heilsu og afköst einstaklinga sem getur svo aftur haft mikil áhrif á framleiðslugetu 

samfélagsins í heild sinni. Siðferðilegir starfshættir eru til þess fallnir að auka velferð bæði 

meðal starfsmanna og viðskiptavina því þeir snúast meðal annars um að tryggja góð 

samskipti. Með siðferðilega starfshætti í fyrirrúmi má byggja upp gott og hvetjandi 

vinnuumhverfi, góðan starfsanda, traust, liðsheild, fá starfsfólk til að vaxa og dafna í 

starfi, auka vellíðan og fleira sem að stjórnendur leggja jafnan áherslu á í sínu starfi. 

Þriðji hagsmunaaðilinn er fyrirtækið sjálft, það getur séð hag sinn í því að taka 

siðferðilegum stjórnunarháttum alvarlega því það getur aukið starfsánægju og þar með 

afkastagetu starfsmanna, dregið úr fjarverum, minnkað starfsmannaveltu, laðað að betra 

starfsfólk og byggt um gott orðspor fyrirtækisins. Samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja og 

siðferðilegir stjórnunarhættir er einnig í auknum mæli að verða eftirsóknarverðara í 

augum neytandans. Ef fyrirtæki mæta ekki þeirri eftirspurn eiga þau á hættu að missa 

markaðshlutdeild og hagnað. Þau fyrirtæki sem á hinn bóginn vilja mæta þessari kröfu 

geta skapað sér samkeppnisforskot og sérstöðu á markaðnum. Löggjöf í framtíðinni er 

líkleg til að gera meiri kröfur á þessu sviði enda er leiðandi siðferðileg hugsun hvers tíma 

jafnan undanfari löggjafa og hagkvæmara er að dragast ekki aftur úr. Fjárfestar gætu 

einnig verið óviljugri við að fjárfesta í fyrirtæki sem ekki hafa ákveðnar siðferðilegar 

áherslur í stjórnunarháttum (Businessballs, 2016). Sterkir fjárfestar eins og lífeyrissjóðir 

hafa í auknum mæli farið að gera slíkar kröfur og setja siðferðileg skilyrði fyrir því hvers 

konar fyrirtækjum fjárfest er í og hvernig þau eru starfrækt (sjá til dæmis norska 

olíusjóðinn og bandaríska lífeyrissjóði). 

1.1.2.1 Boltinn er hjá leiðtogum atvinnulífisins 

Siðferðileg forysta hlýtur að eiga ríkulegt erindi á borð leiðtoga í atvinnulífinu af þeirri 

einföldu ástæðu að siðferði er óumflýjanlegur raunveruleiki okkar, hjá því verður 

einfaldlega ekki komist. Að skapa gott siðferðilegt andrúsmloft og starfshætti innan 

fyrirtækja hlýtur að skipta góðan leiðtoga máli. Leiðtogar geta annaðhvort lagt sig fram um 

það eða ekki en boltinn er nú þegar hjá þeim því þeir eru í valdastöðu. Rannsóknir sýna 

að leiðtogar og stjórnendur gegna lykilhlutverki í að tryggja að gott siðferði sé ríkjandi 
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innan fyrirtækja og það eru sérstaklega starfshættir og fordæmi æðstu stjórnendanna sem 

verða öðrum starfsmönnum til eftirbreytni (Ruiz, Ruiz & Martinez, 2011). Jafnframt sýna 

rannsóknir að persónuleg gildi, hugmyndafræði og markmið leiðtoga hafa bein eða óbein 

áhrif á starfshætti fyrirtækja (Cambra-Fierro, Hart & Polo-Redondo, 2008). Að auki 

skipta persónuleg gildi starfsmanna, siðferðileg fyrirtækjamenning og samfélags ábyrgð 

þar máli (Grojean, Resick, Dickson & Smith, 2004; Hemingway, 2005). Siðferðileg 

hegðun starfsmanna getur svo aftur með beinum hætti haft áhrif á afkomu fyrirtækisins 

þar sem ósiðleg hegðun er líkleg til að hafa slæm áhrif á afköst og öfugt (Cohen & Morse, 

2014). 

Af þessu má sjá að til mikils er að vinna. Besta niðurstaðan hlýtur að vera sú að 

velferð starfsmanna, samfélagsins og hagnaðarhámörkun fyrirtækisins fari saman og það 

er vel raunhæfur möguleiki. Áhersla á siðferði og samfélagslega ábyrgð fyrirtækis hvorki 

þarf né ætti endilega að koma vegna utanaðkomandi þrýstings. Gott siðferði er ef til vill 

einmitt í sinni sönnustu og sterkustu mynd þegar það á upptök sín í fyrirtækinu sjálfu, 

bæði sem frumkvæði eigenda og stjórnenda og sem afsprengi góðrar fyrirtækjamenningar 

og samskipta. Fyrirtækin hafa þann kost að skilgreina sína eigin samfélagsábyrgð og skapa 

sér sérstöðu henni tengdri. Vel má gera ráð fyrir að gæði samskipta, siðferðis og velferðar 

starfsmanna innan fyrirtækja komi síðan til með að hafa jákvæð margfaldandi áhrif út í 

samfélagið. Um er að ræða verðmæti eða gæði sem í eðli sínu hafa jákvæð ytri áhrif ef 

notað er hugtak hagfræðinnar. Andstæða þessara verðmæta hafa hinsvegar neikvæð ytri 

áhrif sem teljast til markaðsbresta og þess sem komið getur í veg fyrir að markaðir skili 

hagkvæmustu niðurstöðu. Þrátt fyrir að ómögulegt sé að verðleggja þessa þætti eru fólgin 

mikil verðmæti í þeim engu að síður. 

1.2 Gögn og aðferðir 

Rannsóknarefnið sjálft krefst þess að kafað sé djúpt í efnistök og því var ákveðið að nota 

eigindlega aðferðafræði (e. qualitative research method). Rannsóknin var í formi hálfsstaðlaðra 

djúpviðtala (e. in-depth-interview) sem voru kóðuð og þemagreind samkvæmt aðferðum 

grundaðrar kenningar (e. Grounded Theory). Sem fyrr segir voru þátttakendur stjórnendur 

sem starfa hjá fyrirtækjum sem teljast framúrskarandi samkvæmt árlega útgefnum lista 

Creditinfo (2016) en í ár eru sjö ár síðan fyritækið byrjaði að birta þennan lista. Þau 

fyrirtæki sem komast þar inn uppfylla eftirfarandi skilyrði: 

(1) Hafa skilað ársreikningum til RSK síðustu þrjú ár 
(2) Er í lánshæfisflokki 1 til 3 
(3) Sýna rekstrarhagnað (EBIT) þjrú ár í röð 
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(4) Ársniðurstaða er jákvæð þrjú ár í röð 
(5) Rekstrarform er ehf., hf. eða svf. 
(6) Eiginfjárhlutfall er 20% eða meira þrjú rekstrar ár í röð 
(7) Eignir eru 80 milljónir eða meira þrjú ár í röð 
(8) Framkvæmdastjóri er skráður í hlutafélagaskrá 
(9) Er virkt fyrirtæki samkvæmt skilgreiningu Creditinfo 

 

Fyrirtækjum er skipt í þrjá flokka eftir stærð og hlutfallslega er meira af stórfyrirtækjum á 

listanum en stærð fyrirtækis er þó ekki nægjanlegt skilyrði til að vera á lista. Á síðasta ári 

(2016) komust 628 fyrirtæki á listann af rúmlega 35.000 sem voru þá á hlutafélagaskrá 

(Creditinfo, 2016). 

1.3 Staða þekkingar og fyrri rannsókna  

Siðferðileg forysta (e. ethical leadership) er hugsuð sem áhrifarík leið við að stjórna eða 

leiðbeina starfsmönnum að markmiðum sem eru ábatasöm fyrir allt í senn fyrirtækið, 

starfsmennina, aðra hagsmunaaðila og samfélagið í heild sinni (Kanungo, 2001; Aronson, 

2001; Brown o.fl., 2005; De Hoogh & Den Hartog, 2008). Það sem er einkennandi fyrir 

þennan stjórnunarstíl er að leiðtoga er umhugað um siðferði bæði í starfi og einkalífi, fer 

fyrir hóp sínum sem siðferðileg fyrirmynd, agar fylgjendur siðferðilega og ræðir við þá 

um viðskiptasiðferði og gildi. Leiðtoginn tekur óhlutdrægar ákvarðanir og góðar 

niðurstöður eru ekki álitnar nægjanlegar fyrir árangur heldur skiptir líka máli hvernig þeim 

er náð. Slíkur leiðtogi tekur með öðrum orðum tillit til siðferðis þegar velgengni er metin. 

Leiðtoginn ber velferð fylgjenda fyrir brjósti og er bæði sanngjarn og traustsins verður 

(Brown o.fl., 2005). 

Kenningin um siðferðilega forystu er enn í mótun og rannsóknir eru skammt á veg 

komnar en þær sem fram hafa komið gefa þó til kynna jákvæð tengsl milli margra 

mikilvægra þátta eins og starfsánægju (e. job satisfaction), starfshollustu (e. job dedication), 

viljans til að tilkynna vandamál til stjórnenda, starfsaðild (e. job envolvement), virka 

skuldbindingu (e. affective commitment) og eins treysta fylgjendur slíkum leiðtoga betur, eru 

ánægðari með hann og skynja hann sem skilvirkari (sjá t.d. Brown o.fl., 2005; De Hoogh 

& Den Hartog, 2008; Khuntia & Suar, 2004; Toor & Ofori, 2009). Þá er jafnframt ljóst 

að neikvæð áhrif ósiðlegrar hegðunar, sem siðferðileg leiðtogar einsetja sér að sporna 

gegn, geta verið ómæld bæði fyrir starfsmenn, fyrirtækin og samfélagið allt. 

Þær ályktanir sem draga má af tengdum rannsóknum lofa einnig góðu hvað varðar 

styrkleika kenningarinnar. Leiðtogar eru ekki jafn líklegir til að ná fylgjendum í lið með 

sér til að vinna að markmiðum fyrirtækisins ef þeir hegða sér með ósiðlegum hætti 

gagnvart þeim (Kanungo, 2001). Einnig sýna rannsóknir að heilindi og heiðarleiki 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984308000283#bib48
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tengjast skynjaðri skilvirkni (e. perceived effectiveness) leiðtogans (Den Hartog o.fl., 1999; 

Hogan o.fl., 1994). Traust á leiðtoganum hefur verið tengt við ánægju með leiðtogann, 

skuldbindingu, áform um að vera um kyrrt hjá fyrirtækinu, trú á upplýsingum og 

þegnhegðun (e. organizational citizenship behavior, OCB) (Dirks & Ferrin, 2002). Aðrar 

rannsóknir sem ná til leiðtogastíla sem einkennast af tillitssemi hafa löngum sýnt tengsl 

við starfsánægju og frammistöðu (Yukl, 2002). Þá hafa þættir eins og heilindi leiðtogans 

(Craig & Gustafson, 1998) og ósiðleg hegðun stjórnenda (Vitell & Davis, 1990) jafnframt 

verið tengdar við til dæmis starfsánægju, skuldbindingu við stofnunina og áform um að 

hætta.  

Þrátt fyrir að fyrstu rannsóknir og tengdar rannsóknir lofi góðu að þá er ljóst að 

siðferðileg forysta er enn sem komið er lítið rannsakað efni. Gagnrýni sem snýr að 

siðferðilegri forystu er því hvort um sig skortur á rannsóknum, bæði eigindlegum og 

megindlegum og eins sú staðreynd að það sem fram hefur komið er einungis af fáum 

fræðimönnum sem hafa sterkar skoðanir á siðferði leiðtogamennsku (Northouse, 2007). 

Siðferðileg vídd í stjórnunarháttum íslenskra stjórnenda hefur nokkuð verið rannsakað 

hérlendis en aðalega undir formerkjum samfélagslegrar ábyrgðar fyrirtækja (e. corporate 

social responsibility, CSR), umhverfisverndar eða þjónandi forystu (e. servant leadership). Tvær 

rannsóknir fundust sem bera nokkurn samhljóm við þessa eða Rannsókn á viðhorfi íslenskra 

stjórnenda til hagsmunaaðila (Brynjar Kristinsson, 2011) og Áhrif siðferðis á ákvarðanatökur 

stjórnenda (Sædís Kristjánsdóttir, 2014). Fyrri rannsóknin gaf til kynna að íslenskir 

stjórnendur meti hagsmunaaðila almennt sem mikilvæga í tengslum við stefnumótun en 

sérstaklega þá sem næstir eru framleiðslu fyrirtækisins. Síðari rannsóknin leiddi í ljós að 

stjórnendur leggðu ekki sama skilning í siðferði sem slíkt, en töldu sig nýta góð 

siðferðisgildi í stjórnun en lögðu litla áherslu á siðferðilega leiðsögn. Lagst var í 

rannsóknarvinnu um siðferði og starfshætti í Rannsóknarskýrslu Alþingis (Vilhjálmur 

o.fl., 2008) í tengslum við íslenska bankahrunið en þar er nálgunin á viðfangsefninu 

önnur og víðari og lýsir sérstaklega þeim tíðaranda sem þá var. Tilgangur þeirrar vinnu 

var að læra af mistökum með því að skoða að hvaða leyti skortur á góðu siðferði gæti 

hafa orsakað efnahagshrunið og vinna að betri fyrirtækjamenningu og bættum 

stjórnsiðum.  

Engar rannsóknir fundust þar sem kenningin siðferðileg forysta (e. ethical leadership) var 

einkum höfð í forgrunni og þar sem markmiðið var að greina siðferðilega vídd í 

stjórnunarháttum. Tímabært er því að skoða nánar hverjar siðferðilegar áherslur 

stjórnenda hjá framúrskarandi fyrirtækjum eru nú og skoða hvernig samhljóm má finna 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984308000283#bib24
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984308000283#bib37
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með þeim og kenningunni um siðferðilega forystu. Sérstaklega ætti að vera áhugavert að 

skoða þetta hjá stjórnendum sem starfa í fyrirtækjum sem eru fjárhagslega sterk til að 

kanna hvernig gengur að sameina þessi tvö mikilvægu markmið um hagnaðarhámörkun 

og því að tryggja gott siðferði í stjórnun, starfsháttum og vinnustaðamenningu 

fyrirtækisins. 
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2 Fræðilegt yfirlit 

Í þessum kafla ritgerðarinnar verður fjallar um kenningar bæði úr leiðtogafræðum og úr 

siðfræði. Fyrst verður gerð grein fyrir skilgreiningu á forystu (e. leadership), umfangi sem 

og greinarmun á forystu og stjórnun. Því næst verður skoðað með hvaða hætti siðferði 

kemur inn á svið leiðtogamennsku. Þá verður fjallað um nokkra þá helstu siðferðilegu 

strauma og stefnur sem eru að ryðja sér til rúms í fyrirtækjarekstri í dag með sérstakri 

áherslu á vinnustaðamenningu og starfsmannavelferð. Gerð verður grein fyrir 

siðferðilegum grunni þjónandi forystu (e. servant leadership) og ósvikinnar forystu (e. 

authentic leadership) en kenningarnar tvær skarast á að mörgu leyti við siðferðilega forystu. 

Því næst verður fjallað um siðferðilega forystu (e. ethical leadership), skilgreiningu, 

megineinkenni, ýmsar viðbætur við kenninguna og ólíkar nálganir. Þrjár mæliaðferðir 

siðferðilegrar forystu verða kynntar og jafnframt verður greint frá niðurstöðum þeirra 

helstu rannsókna sem komið hafa fram hingað til um áhrif hennar. Að lokum verður 

fjallað um bæði af hverju og með hvaða hætti siðfræðileg þekking er nauðsynleg til að 

dýpka skilning á viðfangsefninu. Meðal annars verður fjallað almennt um siðfræðina sem 

fræðigrein, viðfangsefni hennar, hagnýtingu og þrjár þekktustu siðfræðikenningarnar. 

Sérstök áhersla verður lögð á þátt dyggða og karakters og samþættingu þeirra við 

siðferðilega forystu en rökstudd samantekt mun fylgja um hvaða karakterstyrkleika 

siðferðilegur leiðtogi virðist þurfa að búa yfir.  

2.1 Hugtakið forysta, skilgreining og umfang 

Hægt er að skilgreina hugtakið forysta á ólíka vegu en ein leið er að skilgreina hana sem 

„ferli þar sem einstaklingur hefur áhrif á hóp einstaklinga til að ná fram sameiginlegu 

markmiði“ (Northouse, 2007: 3). Forysta er þannig annað og meira en bara leiðtoginn, 

hún er samspil leiðtoga, fylgjenda og aðstæðna sem er breytilegt eftir markmiðum, tíma, 

hæfni fylgjenda og leiðtoga (Hughes ofl., 2009). Forysta er flókið kerfi ólíkra áhrifa sem 

spila saman og hreyfa við bæði hegðun og skipulagningu hjá hópi fólks. Hve flókið þetta 

kerfið er fer síðan eftir stærð hópsins, umhverfinu og aðstæðum sem eiga við hverju 

sinni. Sumir telja jafnvel að forystan sé deilanleg meðal meðlima hópsins, aðal leiðtoginn 

þarf ekki að vera í virkri forystu viðstöðulaust heldur getur sá aðili verið í forytu sem 

hæfastur er hverju sinni (Businessballs, 2016).  
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Forysta er yfirgripsmikið hugtak og krefst fyrir vikið ólíkra nálgana. Engin ein 

skilgreining á hugtakinu er nægjanleg til að útskýra forystu til hlítar. Ef markmiðið er að 

skilja forystu er því varasamt að leggja of mikla áherslu á einstakar skilgreiningar því 

sérhver skilgreining hefur einungis fram að færa mikilvægustu eiginleika eða kjarna 

forystu „frá tilteknu sjónarhorni“ líkt og afköstum eða útkomum, samskiptum eða 

siðferði (Businessballs, 2016). Mikilvægt er að útskýring frá einu sjónarhorni verði ekki til 

þess að þess að útiloka önnur. Til að skilja forystu ætti frekar að leggja áherslu á að dýpka 

skilninginn á þeim ólíku þáttum sem heyra undir forystu (Businessballs, 2016). 

Í stað þess að einblína á skilgreiningar á forystu, mætti einnig spyrja hvað góð forysta 

sé en hún hlýtur að vera góð bæði tæknilega og siðferðilega (Ciulla, 1998). Líkt og með 

skilgreininguna sjálfa er hægt að meta árangur forystu á mismunandi vegu, allt eftir því 

hvaða nálgun er tekin. Þættir sem líklegir eru til að hafa áhrif þar eru afköst, liðsheild, 

frammistaða, ánægja fylgjenda og virðingu fyrir leiðtoga, hollusta við markmið eða þroski 

fylgjenda (Hughes o.fl. 2009; Yukl, 2002). Lykilþættir kunna einnig að fela í sér hæfi 

leiðtoga eins og aðlögunarhæfni, úrlausn vandamála, stefnumörkun, innblástur að 

sameiginlegu markmiði, skipulagshæfileika, að byggja upp hæfileika, mynda góð 

sambönd, áreiðanleiki og tryggja opin samskipti (Hughes o.fl., 2009). Árangur má líka 

einfaldlega skilja sem hve vel heildinni tekst að ná settum markmiðum, hver sem þau eru 

hverju sinni. 

2.2 Forysta og stjórnun  

Stigsmunur er á hugtökunum forysta og stjórnun. Til að skýra nánar hvað felst í 

leiðtogamennsku getur verið gagnlegt að greina frá því helsta sem einkennir hvort um sig. 

Forysta snýst um að skapa hugsjón, markmið, tilgang og stefnumörkun sem aðrar 

ákvarðanir og breytingar miðast við. Hún snýr að skipulagningu, reglum, uppbyggingu og 

þróun á starfsemi fyrirtækisins eða stofnunar í heild sinni. Deiling valds, fyrirkomulag 

stigveldis, samsetningar vinnuhópa og að skapa ný störf heyrir einnig undir verkefni 

leiðtoga sem og ákvarðanir um hvað þarfnist eftirlits, mælinga og skýrslugerða. Setning 

siðferðisstaðla, veiting innblástur og hvatningar til handa starfsmönnum tilheyra líka 

forystu. Staða leiðtoga er yfirleitt ábyrgðarmeiri en stjórnanda enda ber leiðtogi ábyrgð á 

að leiða fylgjendur áfram en stjórnandi ber ekki nauðsynlega sambærilega ábyrgð á sínum 

starfsmönnum (Businessballs, 2016).  

Stjórnun snýr fremur að því að fylgja og vinna eftir þeim ramma sem ákveðinn er af 

leiðtogum og því að ná settum markmiðum. Stjórnandi vinnur þannig að því að viðhalda 
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stöðugleika og að ná sem bestri nýtingu úr þeim eignum og auðlindum sem fyrir eru. 

Aukin framleiðni, hagkvæmni, ráðningar, þjálfun starfsmanna og umsjá mælinga eru 

meðal annars í verkahring stjórnanda (Businessballs, 2016). Stjórnun felst þannig í að 

halda núverandi kerfi gangandi á meðan markmið forystu er að ná fram jákvæðum 

breytingum. Hlutverkin skarast þó að mörgu leyti og sami einstaklingur getur hæglega 

verið bæði í leiðtoga- og stjórnunarhlutverki (Northouse, 2007). Erfitt getur reynst að 

segja til um hvar hvort hlutverkið endar og hitt tekur við, sé það yfirhöfuð hægt. 

Aðgreining hugtakanna mun ekki þjóna sérstökum tilgangi hér og verða þau eftirleiðis 

notuð jöfnum höndum.  

2.3 Siðferðileg vídd leiðtogamennsku  

Að baki kenningunni um siðferðilega forystu (e. ethical leadership) liggur sú hugmynd að 

leiðtogamennska (e. leadership) sé í eðli sínu siðferðilegt hlutverk en spyrja má að hvaða 

leyti? Nokkrir af nafntoguðustu fræðimönnum á sviði leiðtogafræða sem lagt hafa áherslu 

á siðferði leiðtogamennsku, þeir Heifetz (1994), Burns (1978) og Greenleaf (1970/2008) 

eiga það sameiginlegt að leggja höfuðáherslu á samband leiðtoga og fylgjenda og þess að 

leiðtogar hugi sérstaklega að einstökum þörfum fylgjenda sinna (Northouse, 2007). Heifetz 

(1994) lagði áherslu á mikilvægi þess að leiðtogar aðstoði fylgjendur sína við að takast á 

við breytingar, vandamál og ágreining þegar mismunandi gildi stangast á sem er 

fylgifiskur þeirra hröðu breytinga sem eigi sér stað á vinnustöðum og í samfélagslegri 

menningu. Burns (1978) leit svo á að leiðtogamennska væri í reynd siðferðilega upplífgandi 

ferli (e. morally uplifting process), þar sem leiðtogi ber ábyrgð á að aðstoða fylgjendur við að 

meta persónuleg gildi þeirra og þarfir og aðstoða við að auka siðferðilega virkni 

einstaklingsins. Greenleaf (1970/2008) telur að leiðtogi sé fyrst og fremst þjónn þeirra 

sem fylgja honum og að hlutverk hans sé að stuðla að vexti fylgjenda sinna. Sannir 

leiðtogar verða til af þeirri ástæðu að þeim er umhugað um velferð þeirra sem fylgja þeim 

(Northouse, 2007). Tilvist leiðtogahlutverksins er með öðrum orðum komin til vegna 

siðferðilegra ástæðna. 

Næst má nefna að forysta snýst í grunninn um vald. Leiðtogi hefur vald bæði í 

markmiðasetningu og vald til að hafa áhrif á fylgjendur. Vald má skilja á mismunandi 

vegu, sem lykilbreytu í því sem stjórnar félagslegum samskiptum (Maner o.fl., 2010) sem 

þá stöðu eða getu til að hafa áhrif á viðhorf og atferli annarra (Yukl, 2002) eða að 

einstaklingur hafi vald ef aðrir skynja hann sem áhrifavald í að markmið þeirra náist 

(Kelman, 1956). Valdið getur einnig komið til vegna sérþekkingar eða því að vera í stöðu 
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til að nota umbun og hegningu eða sem viðmiðunarvald (e. referent power) en þá getur 

leiðtogi verið áhrifavaldur þar sem litið er á hann sem fyrirmynd (Hughes, 2009). Frá 

siðferðilegu sjónarhorni fylgir valdi ábyrgð og þá skiptir bæði máli hvaða markmið eru 

valin og með hvaða hætti leiðtoginn hefur áhrif á fylgjendur.  

Greenleaf (1970/2008), upphafsmaður kenningarinnar um þjónandi forystu, taldi að 

valdbeitingu mætti skipta í þrennt: (1) þvingunarvald (e. coersive powe); (2) stýrandi vald (e. 

manipulative power) og (3) sannfæringarvald (e. persuasive power). Hann taldi sannfæringuna einu 

réttmætu leiðina í valdbeindingu þar sem hún ein byggði á gagnkvæmu trausti og virðingu 

fyrir frelsi og sjálfræði einstaklingsins. Hinum valdbeitingunum er beitt með því að misnota 

veikleika fólks eða tilfinningar, þær eru bæði ólíklegar til að hafa langtímaáhrif og líklegri 

til að leiða af sér slæmar afleiðingar. Sannfæringin byggist hinsvegar á góðum samskiptum 

og samræðum þar sem höfðað er til vitsmuna. Þessi leið valdbeitingar gerir leiðtoga og 

fylgjendum kleift að mætast á jafningjagrundvelli (Greenleaf, 1970/2008: 30).  

Tilgangur forystu er jafnframt sá að bera höfuð ábyrgðina (e. accountability) á 

liðsheildinni, með því er átt við að leiðtogi getur falið öðrum ábyrgð (e. responsibility) og 

hrósað þegar undir henni er staðið en hann er hinsvegar ávallt reiðubúninn að taka 

endanlega ábyrgð þegar á hólminn er komið á öllum málum innan valdsviðs síns. Líta má 

á þetta sem grundvallarreglu leiðtogamennsku en leiðtogar vilja oft og tíðum skorast 

undan henni og láta aðra um að taka fallið (Businessballs, 2016). Eftir fjármálakreppuna 

2008 var sem dæmi kunnuglegt stef að ábyrgðaraðilar og leiðtogar bentu hver á annan. 

Fylgjendur leggja traust sitt á leiðtoga því þeir hafa ekki alltaf jafn góða yfirsýn yfir 

hvaða hugsanlegu afleiðingar starfsemin getur haft. Ef leiðtoga er ekki umhugað um 

hagsmuni fylgjenda sinna, annarra hagsmunaaðila eða langtímaafleiðinga heldur vinnur 

einungis að sérhagsmunum fárra þá bregðast þeir þessu trausti fylgjenda. Fylgjendur gætu 

fundið sig í þeirri stöðu að hafa unnið í blindni að sérhagsmunum fárra á kostnað 

annarra án þess að hafa viljandi ætlað sér það. Af þessu sökum má líta svo á að leiðtogar 

þurfi að vera siðferðilegir einstaklingar því þeir þurfa að geta réttlætt það að þeir séu 

verðugir til þess að gegna þessu hlutverki og fara fyrir liðsheild sinni. 

2.4 Nýir siðferðilegir straumar og stefnur í fyrirtækjarekstri 

Þrátt fyrir mikilvægi góðs siðferðis þá virðist ógerningur að finna þær siðareglur sem allir 

geta sammælst um. Í nútíma samfélagi eru þó ýmsar spurningar varðandi siðferði í 

fyrirtækjarekstri að vakna sem að fyrri kynslóðir hefðu ekki fúslega þorað að leggja fram. 

Breyttir straumar í siðferði fyrirtækja haldast í hendur við það siðferði sem ríkir í 
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samfélaginu í heild sinni hverju sinni (Businessballs, 2016). En í upphafi skyldi endinn 

skoða. Ef stefna skal að framförum í hvaða samhengi sem er, þá er skynsamlegur 

upphafsreitur að gera sér í hugarlund hvaða endanlega niðurstaða sé eftirsóknarverðust. 

Hvaða markiðum ætti að stefna að til að gera vinnustað að fyrirmyndarvinnustað? 

Hvernig eru fyrirmyndar fyrirtæki starfrækt og hvernig eru fyrirmyndar leiðtogar þeirra?  

Birtingarmynd góðs siðferðis hjá fyrirtækjum og stofnunum í dag hefur tekið á 

sig ýmsar myndir sem nær yfir allt framleiðsluferlið, frá aðkeyptum aðföngum til sölu 

fullunninnar vöru eða þjónustu. Nefna má (1) samfélagslega ábyrgð fyrirtækja (e. Corporate 

Social Responsibility, sjá t.d. Archie Carrol (1991)), (2) gæðavottanir allskonar t.d. 

jafnlaunavottun, (3) siðferðilegar fjárfestingar, (4) sanngjörn viðskipti eða Fairtrade 

(vörumerkið og viðskiptastefnan), (5) grænt bókhald, (6) umhverfisvernd, (7) sjálfbærni, 

(e. sustainability) (8) aukin áhersla á starfsmannavelferð og (9) aukin áhersla á að móta 

siðferðilega vinnustaðamenningu. Hér verður fjallað sérstaklega um tvo síðastnefndu 

þættina, starfsmannavelferð og mótun siðferðilegrar vinnustaðamenningar þar sem 

samskipti leiðtoga og fylgjenda verða hér í fyrirrúmi líkt og Heifetz (1994), Burns (1978) 

og Greenleaf (1970/2008) töldu vera hjartað í siðferðilegri leiðtogamennsku. Þá telja 

fræðimenn aukreitis að umgjörð eins og siðferðileg vinnustaðamenning, óvissa og 

fjarlægð við yfirvaldið (e. power distance) hafi áhrif á bæði tilkomu og varðveislu siðferðilegrar 

forystu (De Hoogh & Den Hartog, 2008; Eisenbeiß & Giessner, 2012).  

2.4.1 Siðferðileg vinnustaðamenning 

Margir eftirlitsaðilar gera sér nú orðið grein fyrir að leiðbeinandi siðferðisstaðlar, reglur 

og námskeið til að tryggja heldni (e. compliance) eru ein og sér ekki nægjanleg til að 

tryggja raunverulega virkni þeirra. Án siðferðilegrar vinnustaðamenningar er hætt við 

að litið sé á þetta fremur sem formsatriði, eða jafnvel óþarfa hindranir að 

viðskiptamarkmiðum (Deloitte, 2016). Regluverðir íslensku bankanna fyrir hrun voru 

sem dæmi álitnir gleðispillar sem gerði þeim erfitt um vik að rækja starf sitt (Vilhjálmur 

o.fl., 2008). Fyrirtæki sem ekki hafa mótað sér sterka siðferðilega vinnustaðamenningu 

hafa ekki jafn áhrifaríka áhættustýringu eða innri endurskoðun og eru í meiri hættu að 

verða fyrir álitshnekkjum sem er bagalegt í viðskiptaumhverfi þar sem allt snýst um 

góðan orðstír.  

Að móta vinnustaðamenning sem einkennist af heilindum (e. integrity) er 

nauðsynlegt til að tryggja raunverulegan árangur. Slík menning styrkir innviði 

fyrirtækisins, skapar traust í samböndum við hagsmunaaðila, sem aftur leiðir til 

tryggðar svo sem starfsmanna, viðskiptavina og birgja. Gott samstarf við eftirlitsaðila 
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getur síðan laðað að fleiri fjárfesta. Til lengri tíma getur siðferðileg vinnustaðamenning 

verið dýrmætur auður fyrir fyrirtækið og skapað því samkeppnisforskot (Deloitte, 

2016). Ýmsar rannsóknir styðja jákvæð áhrif siðferðilegrar vinnustaðamenningar á til 

dæmis skuldbindingu við stofnun (Cullen, Parboteeah & Victor, 2003), fyrirætlanir 

stjórnenda hvað varðar siðferðilega ákvarðanatökur (Flannery & May, 2000), 

siðferðileg viðhorf og hegðun almennt og jafnframt neikvæð tengsl við viljann til að 

ljúga (Ross & Robertson, 2000; Trevino o.fl., 2003). Þekkt fyrirtæki sem þykja hafa 

framúrskarandi siðferðilega fyrirtækjamenningu samkvæmt árega útgefnum lista 

stofnunarinnar Ethisphere (2016) eru til dæmis L‘ORÉAL, Hennes & Mauritz, Dell 

Inc., Kellog Company, LinkedIn, Mastercard og Starbucks. 

Vinnustaðamenning er einn af stærstu þáttunum sem ráða hegðun starfsmanna. 

Sterk menning einkennist af því að það ríkir sterkt samkomulag meðal starfsmanna um 

hvaða gildi séu ríkjandi og eins að þau séu í hávegum höfð hjá starfsmönnum 

(Deloitte, 2016). Vinnustaðamenning nær yfir marga þætti, bæði sýnilega eins og 

markmið, reglur, hegðun, vinnuaðstöðu og skipulag og óáþreifanlega eins og viðhorf, 

skoðanir, gildi, viðmið, vætingar, tilfinningar og samskiptamynstur meðlima (Schein, 

2006). Hún getur haft mikið að segja um hvernig siðferði er háttað innan fyrirtækisins 

(Vardi, 2001) og leiðtogar gegna lykilhlutverki í mótun hennar (Schroeder, 2002). 

Schein (2006) telur að leiðtogar geti haft mótandi áhrif á vinnustaðamenningu með til 

dæmis umbun og hvatningu, með vali á viðmiðum við ráðningar og stöðuhækkunum, 

með vali forgangsröðunar og samkvæmni í áhersluþáttum, með vali á þáttum sem 

þarfnist eftirlits, viðbrögðum við vandamálum, ráðstöfun auðlinda og með því að vera 

fyrirmynd starfsmanna. 

2.4.1.1 Þættir sem stuðla að siðferðilegri vinnustaðamenningu 

Ardichivili, Mitchell & Jondle (2009) greina fimm þætti sem stuðla að siðferðilegri 

fyrirtækjamenningu eða (1) tilgang fyrirtækis og gildismat, (2) jafnvægi milli 

hagsmunaaðila, (3) skilvirka forystu með góðu fordæmi, (4) heiðarleika og ráðvendni í 

starfsháttum og ferlum og (5) langtímasjónarmið ofar skammtímagróða. Fyrsti 

flokkurinn, tilgangur fyrirtækis og gildismat, er talinn skipta mestu. 

Sérfræðingar hjá Deloitte (2016) hafa sett saman lista af leiðbeinandi viðmiðum 

sem þeir telja að stuðli að siðferðilegri vinnustaðamenningu: (1) Gildismat stofnunar: Skýr 

gildi sem meðal annars fela í sér skuldbindingu stofnunar við heilindi, viðskiptasiðferði 

og þess að fara eftir lögum og reglum. (2) Æðstu stjórnendur setja tóninn: Æðstu 

stjórnendur og aðrir yfirstjórnendur hvetji til siðferðilegrar hegðunar og að farið sé eftir 
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settum reglum. (3) Samkvæmni í skilaboðum: Rekstrarlegar tilskipanir og þau 

ófrávíkjanlegu skilyrði (e. business imperatives) sem viðskiptastarfseminni eru sett þurfa að 

vera í samræmi við þau skilaboð sem leiðtogar setja fram varðandi siðferði og heldni (e. 

compliance). (4) Millistjórnendur halda skiltinu á lofti: Framlínu stjórnendur og 

millistjórnendur koma siðareglunum í framkvæmd og nota gjarnan sögur og tákn við að 

stuðla að siðferðilegri hegðun. (5) Þægindi við að segja frá: Starfsmenn eiga auðvelt með að 

stíga fram með spurningar varðandi reglur, heldni (e. compliance), siðferði eða áhyggjur án 

ótta við að þeim muni hefnast fyrir það. (6) Ábyrgð: Æðstu stjórnendur bera ábyrgð, sem 

og þeir sem heyra undir þá, á því að fylgja reglum og stefnu stofnunarinnar og halda sig 

við sameiginleg gildi. (7) Frá ráðningu til eftirlauna: Nýráðning og mat á starfsmönnum 

byggist ekki eingöngu á hæfi heldur karakter. Í starfsmannaþjálfuninni og kennslu er 

tryggt að starfsmenn nái rótfestu í gildum fyrirtækisins og að komið sé fram við þá af 

virðingu við starfslok. (8) Hvatar og umbun: Umbun og stöðuhækkanir taki líka mið af því 

hvernig starfsmenn fylgi siðferðilegum skyldum. Þannig er ekki eingöngu umbunað fyrir 

góða hegðun heldur hefur slæm hegðun neikvæðar afleðingar, jafnvel þær sem skila 

árangri. (9) Réttlát málsmeðferð: Innanhúss mál fá jafna meðferð á öllum stigum 

stofnunarinnar. Starfsmenn munu ekki endilega vera samþykkir öllum ákvörðunum en 

ef málsmeðferðin er sanngjörn, sætta þeir sig frekar við þær. 

Einnig getur skipt sköpum að leiðtogar geri meira frekar en minna úr því að 

ræða um siðferðisgildi og væntingar við starfsmenn. Mikilvægt er að halda þeirri 

umræðu lifandi í anda markaðssetningar til að tryggja að hún grípi athygli starfsmanna. 

Það þarf stöðugt að finna nýjar áhugaverðar leiðir til að bæði innihald umræðunnar 

skili sér og haldist í fersku minni. Starfsmannakannanir um líðan, viðhorf, 

vinnustaðamenningu og fleira í þeim dúr eru gagnleg leið til að fylgjast með stöðu 

mála. Eins mætti bæta við stöðugildi siðferðilegs regluvarðar (e. Chief Ethics Officer) sem 

getur reynst vel til að stuðla að siðferðilegum starfsháttum sem og bjóða upp á 

námskeið eða aðra þjálfun í þeim efnum (Deloitte, 2016). 

2.4.2 Áhrifaþættir í velferð starfsmanna  

Stefna margra fyrirtækja í dag er að skapa gott orðspor þess efnis að fyrirtækið sé 

eftirsóknarverður vinnustaður en með góðu vinnuumhverfi nær það að laða að gott 

starfsfólk og minnka starfsmannaveltu. Að auki er stefnt að því að starfsmönnum líði vel 

og hlakki til að mæta til vinnu. Velferð starfsmanna er einkar mikilvægur þáttur hvað 

varðar afkastagetu, gæði og frammistöðu og þar með hagnað og skilvirkni í rekstri 

fyrirtækja (Businessballs, 2016). Einn aðal þáttur í að draga úr velferð, bæði andlegri og 
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líkamlegri er streita. Neikvæðir þættir sem stuðlað geta að streitu eru til dæmis of mikið 

eða lítið vinnuálag, óskýr verkaskipting, óljóst hvers vinnuveitandi ætlast til af 

starfsmanni og vantraust til samstarfsmanna eða yfirmanna (Danna & Griffin, 1999).  

Starfsánægja er þýðingamikil fyrir velferð starfsmanna á vinnustað en áhrifaþættir á 

hana eru eins og gefur að skilja margir. Af áhrifaþáttum sem nefna má eru laun, 

framamöguleikar, vinnuaðstaða, vinnumenning, sjálfstæði í starfi, fjölbreytileiki, 

endurgjöf og hrós sem og tengsl við samstarfsmenn (Locke, 1976; Roelen o.fl., 2008). 

Svonefndir innri eiginleikar starfs (e. intrinsic job characteristics) eins og svigrúm, sjálfstæði, 

fjölbreytileiki og áskoranir í starfi (Roelen o.fl., 2008) virðast jafnvel vega þyngra en ytri 

eiginleikar, líkt og laun og bónusar. Eðli starfins sjálfs virðist sérlega mikilvægt fyrir 

starfsánægju (Saari & Judge, 2004). Furnham (2005) telur jafnframt upp þætti eins og 

umbunarkerfi, ákvörðunartökur fyrirtækisins og hve vel því er stjórnað, vinnuálag, hæfni, 

sjálfstraust, þol fyrir álagi og lífsánægja starfsmanna almennt. Jain og Kaur (2014) greina 

milli líkamlegra, andlegra og félagslegra áhrifa. Ef vel á að vera þurfa vinnuskilyrði og 

umhverfi að vera góð, hitastig, loftræsting, hávaði o.s.frv. Hvað félagslega þáttinn snertir 

er mikilvægt að starfsmanni finnist hann falla vel inn í eða tilheyra hópnum. Helstu 

áhrifaþættir á andlegu hliðina eru síðan einhæfni, erfiði, leiði og síðast en ekki síst 

samskipti starfsmanna við samstarfsmenn og stjórnendur. 

Stjórnandi sjálfur og gæði samskipta hans við starfsmenn sína er talinn veigamikill 

áhrifaþáttur á bæði starfsánægju og sjálfsálit starfsmanna (Chen & Spector, 1991). Líkt og 

fram kom áður hafa rannsóknir á siðferðilegri forystu sýnt fram á jákvæð áhrif á 

starfsánægju (Brown o.fl., 2005; De Hoogh & Den Hartog, 2008). Leiðtogastílar sem 

einkennast af tillitssemi (Yukl, 2002) og heilindum (Craig & Gustafson, 1998) hafa 

jafnframt verið tengdir starfsánægju. Hvatning, stuðningur, áhugi, útdeiling ábyrgðar, 

virðing, traust og að vera umhugað um velferð starfsmanna virðist jafnframt hin rétta 

framkoma siðferðilega séð og andstætt áhugaleysi eða þrálátri gagnrýni eða niðurrifi. 

Rannsóknir hafa jafnframt sýnt að vinátta á vinnustaðnum getur haft jákvæð áhrif á bæði 

viðhorf til vinnu, frammistöðu og starfsánægju (Ross, 1997). Jafnréttisstefna, 

eineltisstefna og sveigjanleiki í starfi eða fjölskylduvænn vinnustaður hefur sömuleiðis 

jákvæð áhrif á vellíðan á vinnustaðnum og starfsanda. 

Rannsóknir Herzberg (1959) sýna að starfsánægja stjórnist bæði af innri og ytri 

hvötum. Með ytri hvötum eða eiginleikum er sem fyrr segir átt við laun, starfstitla og 

efnislegar aðstæður og viðurkenningar en innri hvatar eru sem dæmi að starfsmaður fær 

viðurkenningu þess efnis að starf hans hafi mikilvægan tilgang, fái og finni til ábyrgðar, 



27 

hafi tækifæri til að vaxa og upplifi að þörfinni fyrir að vinna gott verk sé fullnægt. Önnur 

dæmi um innri hvata væri áhugahvöt eða ástríða fyrir starfinu, umhyggja, gleði, metnaður 

og hollusta. 

2.5 Forystukenningar á siðferðilegum grunni 

Hér verður stuttlega gerð grein fyrir tvennskonar leiðtogakenningum sem eiga það 

sameiginlegt að byggjast á siðferðilegum grunni, þær eru þjónandi forysta (e. servant 

leadership) og ósvikin forysta (e. authentic leadership). Tilgangur þeirrar umfjöllunar er að gera 

betur grein fyrir hugmyndafræðinni um siðferðilegar áherslur sem grundvöll 

leiðtogamennsku og markmiðið er enn sem áður að dýpka skilning á siðferðilegri vídd 

leiðtogamennsku. Hér verður því fyrst og fremst gerð grein fyrir þeim siðferðilega grunni 

sem þær hvíla á sem og hvernig hann endurspeglast í stjórnunarháttum þessara leiðtoga 

en kenningarnar skarast að miklu leyti við siðferðilega forystu (Avolio & Gardner, 2005; 

Ladkin & Taylor, 2010). Í lokin verður svo útlistaður samanburður á þeim og 

siðferðilegri forystu (e. ethical leadership).  

2.5.1 Þjónandi forysta  

Hugtakið þjónandi forysta (e. servant leadership) má sem fyrr segir rekja til Robert K. 

Greenleaf (1904-1990) sem setti þessa byltingakenndu hugmynd fram árið 1970 í 

ritgerðinni The Servant as Leader. Kenningin hefur notið vaxandi vinsælda á síðustu árum 

og fjöldi fræðimanna hafa lagt sitt af mörkum við að útfæra hana og þróa (sjá t.d. Russell 

& Stone, 2002; Spears, 2004; Patterson, 2003). Greenleaf taldi að lykilatriði í árangursríkri 

forytu væri að leiðtoginn hefði fyrst og fremst einlægan vilja til að þjóna öðrum. Þetta krefst 

sterks siðgæðis hjá leiðtoganum en það er löngunin til að þjóna sem er hvatinn fyrir því 

að verða að leiðtoga og valdið verður einungis tæki sem nota skal í þágu annarra. 

Þjónandi leiðtogi vill sjá til þess að uppfylla þarfir fylgjenda sinna þannig að að þau vaxi 

sem einstaklingar, verði vitrari, frjálsari og sjálfstæðari. Að auki er markmiðið að þeir 

samfélagsþegnar sem minnstu völdin hafa verði fyrir jákvæðum áhrifum af slíkri forystu 

eða í það minnsta verði ekki fyrir meira ójafnræði (Greenleaf, 2008). 

Besta mælistikan fyrir árangur þjónandi leiðtoga er vöxtur fylgjendanna. Meginhlutverk 

leiðtogans er að leysa úr læðingi hæfileika þeirra, orku og vitsmuni. Hann gerir þá að 

virkum þátttakendum með því að styðja þá í að koma hugmyndum sínum á framfæri og 

gefur þeim færi á að njóta sín og blómstra. Til þessa að styðja og styrkja fylgjendur sínar 

þá þarf leiðtogi að yfirstígi eiginhagsmuni sína og leggja í staðinn áherslu á að uppfylla þarfir 

annarra. Þá hvetur hann einnig fylgjendur sína til að gera slíkt hið sama. Í þjónandi 
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forystu hefur leiðtoginn jafnframt ákveðna hugsjón að leiðrarljósi og sú hugsjón er 

komin til vegna sameiginlegra hugmynda leiðtogans og fylgjendanna. Lokamarkmiðið er að 

fylgjendurnir tileinka sér þennan sama þjónandi hugsunarhátt og að þeir verði á endanum 

að þjónandi leiðtogum sjálfir (Greenleaf, 2008).  

Nokkur mikilvæg siðferðilega einkenni í þjónandi forystu eru meðal annars sterk 

áhersla á virka hlustun, góðar uppbyggilegar samræður og traust. Greenleaf taldi 

samtalsaðferðina mikilvægasta verkfærið í að framfylgja hugmyndafræði þjónandi forystu 

því gott samtal krefst þess að við veitum hvort öðru athygli, virðingu og sameinumst í að 

hjálpa hvort öðru að ná fram skilningi og finna lausnir. Uppbyggilegt samtal krefst bæði 

þjálfunar og færnis í samskiptum og góðrar sjálfsvitundar, því þá verður líklegra að við 

vöndum orð okkar og athafnir. Takmarkið er fyrst og fremst að hlusta af alúð og 

virðingu, ígrunda og sýna fólki áhuga. Ekki þarf endilega að stefna að því að vera 

sammála, en með góðum uppbyggilegum samtölum áttar fólk sig betur á þörfum hvors 

annars og er betur í stakk búið til að reyna að mæta þeim. Að auki skapar nærveran og 

áhuginn traust manna á milli (Greenleaf, 2008). Góð og uppbyggileg samtöl eru 

ennfremur grundvallarforsenda góðra samskipta, góðra sambanda og á endanum góðs 

siðferðis í samfélagi manna.  

Greenleaf taldi einnig að framsýni væri einkar mikilvægt siðferðilegt einkenni hins 

þjónandi leiðtoga. Ef leiðtogann skortir framsýni gæti stofnunin endað í aðstöðu þar sem 

engir góðir kostir eru eftir í stöðunni og það er þá sem siðleysið hefur tilhneigingu til að 

segja til sín. Leiðtoganum er siðferðilega skylt að reyna að komast hjá því að stofnunin 

standi fyrir slíkum afarkostum og að allir verði ósjálfrátt á valdi atburðarrásar sem gerir 

það að verkum að þeir ná ekki að rækja hlutverk sitt (Greenleaf, 2008). Leiðtoginn þarf 

að vera viðbúinn því ófyrirséða og hafa fyrirfram þekkingu á mögulegum aðstæðum sem 

geta komið upp til að vera betur í stakk búinn til að forðast þær og verjast. 

Kent M. Keith (2008), fræðimaður um þjónandi forystu, telur að sjö helstu einkenni 

þessa forystulíkans séu (1) Sjálfsvitund (e. self-awareness) sem felur til að mynda í sér 

þekkingu á styrkleikum og veikleikum og að ástunda íhugun; (2) virk hlustun sem er 

nauðsynleg til að átta sig á þörfum fylgjenda, (3) að breyta pýramídanum sem felur í sér 

uppstökkun á hinni hefðbundnu valdskiptingu þar sem leiðtoginn trjónir á toppnum en 

slíkt þykir skaðlegur fyrir góð samskipti, (4) að þroska samstarfsfólkið bæði í starfi sínu og 

sem persónur, (5) að leiðbeina, ekki stjórna (e. coaching not controlling), (5) að leysa úr læðingi orku 

og vitsmuni annarra með því að höfða til áhugahvatar þeirra og gera þá að virkum 
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þátttakendum í ákvarðanatökum, (7) framsýni (e. foresight) er sérlega mikilvægt og krefst 

innsæis, æfingar og áætlanagerðar en með henni má má betur átta sig á hugsanlegum 

afleiðingum í framtíðinni og gera viðeigandi ráðstafanir í stað þess að láta 

skammtímasjónarmið ráða för (Keith, 2008). 

Dierendonck og Nujten (2010) settu saman mæliaðferð sem nefnist Servant Leadership 

Inventory (SLI). Þar eru helstu einkennum þjónandi forystu skipt í eflingu (e. empowerment), 

auðmýkt og hógværð, fyrirgefningu, hugrekki, ábyrgð, áreiðanleika, ráðmennsku (e. stewarship) og að 

vera til staðar í bakgrunni. Þessa þætti mætti telja til persónulegrar hæfni eða 

karaktereinkenni leiðtogans eða siðferðileg einkenni. Annar fræðimaður, Patterson (2003), 

telur að þjónandi forysta snúist raunar einmitt í grunninn um dyggðir sem flokka má í ást, 

manngæsku, ósérplægni, hugsjón, traust, eflingu og þjónustu og tengir hún þar kenningu sína 

beint við dyggðasiðfræði Aristótelesar. Russell og Stone (2002) telja að eiginleikar slíks 

leiðtoga séu hugsjónasemi, áreiðanleiki, traust, þjónustulund, að vera fyrirmynd, frumkvöðull, vera 

valdeflandi og að kunna að meta aðra.  

2.5.2 Ósvikin forysta 

Kenningin um ósvikna forystu (e. authentic leadership) er ein af þeim nýjustu í 

leiðtogafræðunum og hefur notið vaxandi áhuga fræðimanna (Luthans & Avolio, 2003; 

Avolio o.fl., 2004). Kenningin byggist á grunni jákvæðrar sálfræði. Helstu jákvæðu 

sálfræðilegu eiginleikarnir sem um ræðir eru sjálfstraust, von, bjartsýni og seigla (Luthans 

& Avolio, 2003). Kenningin hverfist um áreiðanleika hugtakið eða því „að vera trúr 

sjálfum sér“ og hefur verið skilgreind þannig: „Hegðunarmynstur leiðtoga sem byggist á 

og stuðlar að bæði jákvæðri sálfræðilegri getu og jákvæðu siðferðislegu andrúmslofti, sem 

elur af sér aukna sjálfsvitund, siðferðisleg sjónarmið, hlutlausri greiningu í ferli upplýsinga og 

gagnsæi af hálfu leiðtoga sem vinnur með fylgjendum og stuðlar að þróun jákvæðrar 

sjálfsmyndar“ (Walumbwa o.fl., 2008: 94, skáletrun er viðbót). 

Ósviknir leiðtogar hafa sterka sjálfsvitund, þeir eru fullkomlega meðvitaður um 

hvað þeir telja mikilvægt og hver grunngildi þeirra eru. Þeir segja það sem þeir meina, eru 

samkvæmir sjálfum sér og hegða sér í samræmi við eigin grunngildi (May, 2003). Þeir 

hafa mikla sjálfsþekkingu og samsama sig auðveldlega leiðtogahlutverkinu vegna þess að í 

gegnum það tjá þeir sitt sanna sjálf (Shamir & Eilam, 2005). Þeir hafa góða sjálfsstjórn þar 

sem þeir hafa þróað með sér kerfi eða ferli til að hafa stjórn á tilfinningum og hugsunum. 

Þeir hafa líka gott sjálfsálit enda þekkja þeir vel styrkleika sína og veikleika og lifa í sátt með 

sjálfan sig sem auðveldar þeim að standa frammi fyrir gagnrýni og neikvæðni (Gardner 
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o.fl., 2005). Að auki leggjast þeir reglulega í sjálfskoðun til að fá aukinn skýrleika og 

sjálfsvitund og öðlast með því yfirvegun eða ró. Sjálfsmynd leiðtogans hefur mótast með 

tímanum eftir því hvernig hann hefur túlkað eigin lífsreynslu (Gardner o.fl., 2005). Þetta 

ferli túlkunar á eigin lífsreynslu yfir tíma er það sem gerir ósvikinn leiðtoga að því sem 

hann er.  

Flestir fræðimenn eru á því máli að gott siðferði sé eðlislægur hluti ósvikinnar 

forystu. Luthans & Avolio (2003) líta svo á að ósviknir leiðtogar hafi þá siðferðilegu getu 

að geta fellt ósérhlífna dóma og að þeir séu hafnir yfir sérhagsmuni. May o.fl. (2003) telja 

að ósviknir leiðtogar líti á sig sem siðferðilega verðuga einstaklinga enda þurfi þeir að geta 

réttlæt fyrir sjálfum sér og öðrum að þeir séu í forystu. Að auki má nefna að áherslan á 

áreiðanleika, þ.e. samkvæmni í orðum, hegðun og gildum tengist beint heiðarleika, 

trúverðugleika og trausti. Kernis (2003) telur að undir áreiðanleika falli stefnumarkandi 

tengsl (e. relational orientation) sem fela í sér að einstaklingur byggir upp traust, heiðarleg, 

opinská og einlæg samskipti við aðra. Luthans & Avolio (2003) taka í sama streng og 

segja að slíkir leiðtogar vinni að ósviknum og jákvæðum tengslum við aðra og ávinni sér 

bæði traust og virðingu fylgjenda. Gagnsæ tengsl ósvikna leiðtogans felast í því að hann 

deilir opinskátt upplýsingum eða tjáir sannar tilfinningar og hugsanir með öðrum, kemur 

til til dyranna eins og hann er klæddur, án þess þó að sýna þær tilfinningar sem ekki eru 

við hæfi. Framkoma af þessu tagi er til þess fallin að auka traust í samböndum (Kernis, 

2003).  

Með hutlausri greiningu (e. balanced processing) er átt við að nákvæm greining á sér stað á 

öllum þeim gögnum sem skipta máli áður en ákvörðunartaka er gerð. Hlutlaus greining er 

mikilvæg fyrir siðferðilega ákvarðanatöku og gagnsæ tengsl góð að því leyti sem þau leiða 

af sér, þ.e. að ná betri skilningi, sambandi og tengingu við aðra. Þá eru aðstæður túlkaðar 

hlutlaust án þess að gert sé of mikið úr þeim og án þess að leiðtoginn falli í sjálfsafneitun 

eða verði settur út af laginu heldur þvert á móti er hann opinn fyrir andstæðum 

skoðunum og sækist eftir því að læra af reynslunni (Gardner o.fl. 2005). May o.fl. (2003) 

telja að ákvaraðantaka ósvikins leiðtoga feli í sér þrennt: (1) að viðurkenna siðferðilegan 

vanda, (2) að gera gagnsætt mat á valkostunum í stöðunni og (3) að hafa fyrirætlun um að 

hegða sér í samræmi við siðferðilegt gildismat sitt. Svona ákvarðanir teljast ósviknar (e. 

authentic decision) og til að geta tekið þessar ákvarðanir þá þarf leiðtoginn að hafa 

siðferðislega færni, siðferðislegt hugrekki og siðferðilega seiglu. Með siðferðilegri færni (e. 

moral capacity) er meðal annars átt við að leiðtoginn gerir sér vel grein fyrir þeirri 
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siðferðilegu ábyrgð sem fylgir starfinu. Leiðtoginn er meðvitaður um að hegðun hans 

verður að fordæmi fyrir aðra og því er mikilvægt að hann hegði sér ávallt með 

siðferðilegum hætti. Siðferðileg færni felst líka í því að geta sett sig í spor annarra og að 

geta tekið sjónarmið þeirra til greina. Þessi færni verður til með reynslunni af því að leysa 

úr siðferðilegum úrlausnarefnum. Með tímanum öðlast leiðtoginn ákveðna vitenskju um 

hverskonar siðferðileg vandamál hann geti búist við að komi upp í starfinu (May o.fl. 

2003). 

2.5.3 Skörun við siðferðilega forystu 

Siðferðileg forysta á margt sameiginlegt með leiðtogakenningum þjónandi forystu og 

ósvikinnar forystu en megin munurinn á milli þessara kenninga liggur í áherslumuni og 

ólíkri heildarsýn. Í hinum síðarnefndu eru siðferðileg einkenni einungis einn undirþáttur 

kenninganna. Í siðferðilegri forystu liggur höfuð áherslan á hinn bóginn beinlínis í 

siðferðilegri hegðun leiðtogans og þeirri viðleitni að kalla fram slíka hegðun hjá 

fylgjendum sínum. Siðferðilegir leiðtogar hafa með öðrum orðum áhersluna á gott 

siðferði ávallt „fyrst á dagskránni“ eða í fararbroddi í sínu starfi (Trevino o.fl., 2000: 133). 

Mikilvægi góðs siðferðis hjá leiðtoganum og fylgjendum er þannig kjarni kenningarinnar 

sjálfrar en ekki einungis einn hluti hennar. 

Siðferðilegur leiðtogi horfir að auki til stærra samhengis en þjónandi leiðtogi en 

áhersla góðs siðferðis snýr þannig ekki eingöngu að fylgjendunum heldur því að stuðla að 

siðferðilegu næmi almennt sem nær til aðgerða og markmiða fyrirtækisins í heild sinni 

(De Hoogh & Den Hartog, 2008; Trevino o.fl., 2006). Í ósvikinni forystu er áhersla lögð 

á sjálfsvitundina og sjónir leiðtogans beinast inn á við á meðan siðferðilegur leiðtogi 

beinir sinni út á við. Siðferðileg forysta felur einnig í sér aðgerðaforystu (e. transactional 

leadership) ólíkt hinum tveimur en þá er með gagnvirkum hætti reynt að hafa áhrif á 

siðferðilega hegðun fylgjenda í formi hegningar og umbunar (Trevino o.fl., 2000). 

Í ósvikinni forystu er aðaláherslan lögð á samkvæmni í orðum, gjörðum og gildum 

leiðtogans eða áreiðanleika (Gardner o.fl., 2005; Walumbwa o.fl., 2008). Einkenni eins og 

heiðarleiki, heilindi (e. integrity), trúverðugleiki og að byggja upp traust samband við fylgjendur 

eru nauðsynlegir í þesskonar leiðtogastíl. Í þjónandi forystu liggur aðal áherslan á að 

þjóna fylgjendum og stuðla að persónulegum vexti þeirra með því að efla þá, hvetja, og 

hlúa að þeim. Þau siðferðilegu einkenni sem skipta máli í þeirri viðleitni eru ósérplægni, 

samkennd og auðmýkt (Hale & Fields, 2007). Öll þessi karaktereinkenni eru mikilvæg í 

siðferðilegri forystu. 
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Leiðtogarnir eiga það allir samiginlegt að hafa sterka siðferðilega dómgreind og láta 

siðferðileg sjónarmið ráða för í ákvarðanatökum. Ákvarðanatökur þeirra byggjast á því að 

viðurkenna siðferðilegan vanda, taka tillit til ólíkra sjónarmiða og að taka svo á 

vandanum með áreiðanlegum hætti í samræmi við siðferðilegt gildismat sitt. Leiðtogarnir 

eru hafnir yfir sérhagsmuni, hafa heilindi (e. ingetrity) og bera umhyggju fyrir öðrum (e. 

altruism). Að auki sýna þeir með hegðun sinni að þeir eru í hlutverki fyrirmyndar fyrir 

fylgjendur sína (Brown & Trevino, 2006; May o.fl., 2003).  

2.6 Siðferðileg forysta 

Hér á eftir verður rakið það helsta sem fræðimenn telja að sé einkennandi fyrir 

siðferðilega forystu, fræðilega skilgreiningu á hugtakinu, ólíkum nálgunum og hvaða 

tilraunir hafa verið gerðar til að mæla siðferðilega forystu. Að auki verður stuttlega gerð 

grein fyrir þeim helstu siðferðisgildum sem slíkir leiðtogar reiði sig á sem og helstu 

niðurstöðum þeirra rannsókna sem komið hafa fram um áhrif kenningarinnar fram til 

þessa.  

2.6.1  Skilgreining og einkenni 

Eins og fyrr segir er kenningin um siðferðilega forystu (e. ethical leadership) nýleg í 

leiðtogafræðum og er hún því enn í mótun og rannsóknir eru skammt á veg komnar. Það 

virðist þó ekki bera mikið á sérstökum ágreining um helstu einkenni hennar enda hafa 

fræðimenn enn sem komið er verið að byggja eigin kenningar á grunni annarra 

fræðimanna og þá sér í lagi þeirra Browns, Trevino og samstarfsfélaga þeirra (2000, 2003, 

2005, 2006). Meirihluti af lýsandi, empirískum og félagslegum rannsóknum á siðferðilegri 

forystu hafa verið gerðar af þeim og teljast þau því til brautryðjenda á þessu sviði. 

Brown, Trevino og Harrison (2005) hafa komið fram með eftirfarandi 

skilgreiningu á siðferðilegri forystu: „[A]ð sýna viðeigandi hegðun í persónulegri breytni og 

samböndum við aðra og að koma slíkri hegðun til leiðar hjá fylgjendum sínum í gegnum gagnkvæm 

samskipti, styrkingu og ákvarðanatöku.“ Í skilgreiningu þessari felst að leiðtoginn þarf að vera 

bæði siðferðileg persóna (e. moral person) og siðferðilegur stjórnandi (e. moral manager). 

Fyrri hluti skilgreiningarinnar snýr að siðferðilegri persónu leiðtogans eða nánar tiltekið 

karaktereinkennum og hvötum. Með „viðeigandi hegðun“ eiga þau við að leiðtoginn sé 

heiðarlegur, sanngjarn og traustsins verður. Hann leggur áherslu á mikilvægi góðs siðferðis bæði 

í starfi sínu og einkalífi og tekur ákvarðanir út frá traustum grunni (e. principled decision-maker). 

Að auki ber hann virðingu og umhyggju fyrir fylgjendum sínum, öðru fólki og samfélaginu í heild. 

Siðferðilegur leiðtogi ber hagsmuni annarra en sjálfs sín fyrir brjósti við ákvarðanatökur 
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og hvatir hans einkennast af ósérplægni eða góðvild (e. altruistic) og óhlutdrægni. Að auki 

tekur hann ábyrgð á gjörðum sínum (Brown o.fl., 2005).  

Brown o.fl. (2005) eru hér með einvíða nálgun en þau byggja skilgreiningu sína á 

fræðilegum grunni félagsnámskenningarinnar (e. Social Learning Theory). Samkvæmt 

félagsnámskenningunni má læra flest allt, sem lært verður með beinni upplifun, eða með 

því að fylgjast með hegðun annarra og afleiðingum hennar. Einstaklingar læra þá með því 

að líkja eftir öðrum (e. modeling) og samsama sig þeim og þekkingaröflunin verður þannig 

háð félagslegu samhengi (sjá nánar Bandura, 1977). Samkvæmt þessu mun leiðtogi því 

fyrst og fremst hafa áhrif á hegðun fylgjenda sinna með því að vera trúverðug og 

aðlaðandi siðferðileg fyrirmynd (e. ethical role modeling). Ósérplægni, heiðarleiki, tillitssemi, 

sanngjarnt starfsumhverfi og meðferð starfsmanna, gagnsæi og umhyggju er til þess fallið 

að gera leiðtoga að slíkri aðlaðandi fyrirmynd starfsmanna (Browns o.fl., 2005). Leiðtogar 

geta ennfremur stuðlað að því að starfsmenn fylgi fordæmi þeirra (líki eftir þeim) með 

því að að vera opnir fyrir öllum tillögum og gagnrýni (Trevino o.fl., 2000). Leiðtogar eru 

áberandi og sýnilegir stöðu sinnar vegna en siðferðilegir leiðtogar ná sérstaklega athygli 

starfsmanna sinna með því að stýra athygli þeirra að siðferðilegum skilaboðum með 

afgerandi hætti eða þannig að þau „standi upp úr“ innan stofnunarinnar og fái 

verðuskuldaða eftirtekt (Trevino o.fl., 2003).  

Síðari hluti skilgreiningarinnar snýr að siðferðilega stjórnandanum sem felur í sér 

viðleitni leiðtogans til þess að hafa áhrif á siðferðilega breytni fylgjenda sinna (e. promoting ethical 

conduct). Siðferðilegur stjórnandi tjáir sig um siðferðileg viðmið við fylgjendur sína með 

skýrum hætti og leggur sig fram um að vera góð siðferðileg fyrirmynd. Hann reynir með 

forvirkum hætti að hafa áhrif á siðferðilega hegðun þeirra með því að nota kerfi umbunar og 

hegningar en þá eru fylgjendur verðlaunaðir fyrir góða siferðileg hegðun en dregnir til 

ábyrgðar fyrir ósiðlega hegðun (Brown o.fl., 2006). Starfsfólk veitir umbun og hegningu 

sérstaka athygli svo hún stuðlar einnig að áhrifamætti leiðtogans sem fyrirmynd (Brown  

o.fl., 2005). Umbun getur falist í því að siðferðilegri hegðun er gefið sérstakt vægi þegar 

kemur að starfsmannamati, meðmælum starfsmanns eða stöðuhækkunum og eins getur 

hún komið í formi hróss, þóknunar eða viðurkenningar (sjá nánar t.d. Johnson, 2007; 

Murphy, 2011). Siðferðilegur stjórnand gerir þannig góða siðferðilega breytni að 

sýnilegum og sjálfsögðum hlut í starfsháttum sínum og fylgjenda sinna. Hann vinnur sér 

inn orðstír fyrir að vera siðferðilegur með því að sýna áherslu sína á gott siðferði í verki, 

vera siðferðileg fyrirmynd og stuðla að siðferðilegri hegðun meðal fylgjenda sinna 

(Brown o.fl., 2005). Leiðtoginn leggur áherslu á mikilvægi góðs siðferðis og gætir þess að 
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koma reglulega inn á mikilvægi þess við fylgjendur sína og passar þannig að það gleymist 

ekki í amstri dagsins (Brown & Trevino, 2006). 

2.6.2 Viðbætur og aðrar nálganir 

De Hoogh og Den Hartog (2008) hafa lagt til viðbætur á skilgreiningu Brown o.fl. (2005) 

og tilgreina sérstaklega þrennskonar þætti siðferðilegrar forystu þ.e. (1) siðferði og 

sanngirni, (2) hlutverkaskýring (e. role clarification) og (3) deilingu valds (e. power sharing). 

Með hlutverkaskýringu er aukin áhersla lögð á gagnsæi leiðtogans, opin samskipti við 

fylgjendur og skýrleika á þeim væntingum og ábyrgð sem borin er til þeirra. Valddeiling 

er sú viðleitni að hlusta á hugmyndir og áhyggjuefni fylgjenda og leyfa þeim að hafa 

eitthvað að segja í ákvörðunartökum. Valddeiling er tengdur þáttum eins og valdeflingu 

(e. empowerment) starfsmanna, aukinni afkastagetu og þess að gera starfið þýðingameira 

fyrir þá. Kalshoven ásamt De Hoogh og Den Hartog (2011) bættu seinna við þáttunum 

áhersla á fólk (e. people oriented behavior), heilindi (e. integrity), siðferðileg leiðsögn og að vera 

umhugað um sjálfbærni (e. concern for sustainability). 

Resick o.fl. (2006) telja að úr fræðum siðferðilegrar forystu séu greinanleg sex 

lykilatriði: (1) Karakter og heilindi, (2) siðferðilegt næmi (e. ethical awareness), (3) áhersla á 

samfélag/fólk (e. people-orientation), (4) vekja áhuga (e. motivating), (5) hvetjandi (e. 

encouraging) og valdeflandi (e. empowering) og (6) áreiðanleiki um siðferðilega stjórnun (e. 

managing ethical accountability). Siðferðilegur leiðtogi er með öðrum orðum meðvitaður um 

hvernig ákvarðanir og aðgerðir geta haft áhrif á aðra, þeir eru næmir fyrir því hvaða 

stöður eru eða geta komið upp sem kalla á siðferðileg úrlausnarefni. Þeim er umhugað 

um velferð annarra, eru hæverskir, sýna af sér ósérplægni og rétta fram hjálparhönd án 

þess að búast við neinu í staðinn. Þeir hvetja fylgjendur sína til að hegða sér með 

sambærilegum hætti og vera reiðubúnir að taka hagsmuni hópsins framar sínum eigin. 

Þeir eru valdeflandi og stuðla að sterkara sjálfstrausti og skilvirkni meðal fylgjenda og 

hvetja þá til að spyrja spurninga í stað þess að álykta, vera sjálfstæðir og skapandi í 

hugsun.  

Samviskusamur og ánægjulegur (e. agreeableness) voru persónueinkenni sem 

tengdust siðferðilegri forystu (Walumbwa & Schaubroeck, 2009). Þá framkvæmdu Resick 

o.fl. (2006) rannsókn með þátttakendur frá ólíkum menningarheimum. Lýsandi orð um 

siðferðilega leiðtoga úr þeirra rannsókn voru til dæmis einlægur, miskunnsamur, hógvær, 

býr til góðan starfsanda, stuðlar að hópefli, bróðerni, tjáskiptinn (e. communicative), örlátur 

og byggir upp sjálfstraut. Niðurstöður gáfu til kynna að fjórir helstu þættir siðferðilegrar 
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forystu óháð menningarsvæðum væru (1) karakter og heilindi, (2) ósérplægni, (3) vekja 

samstilltan áhuga (e. collective motivation) og (4) samstillt styrking (e. collective encouragement). 

Mikilvægi hvers flokks gat þó verið mismunandi eftir ólíkri menningu. 

2.6.3 Mæliaðferðir  

Mælingar á siðferðilegri forystu eru enn í mótun en nokkrar tilraunir til þess hafa verið 

gerðar og verður hér stuttlega vikið að þeim aðferðum sem settar hafa verið fram. Tvær 

af þeim helstu eru skali siðferðilegrar forystu, eða ELS (e. Ethical Leadership Scale) (Browns 

o.fl., 2005) og spurningalisti um siðferðilega forystu eða ELQ (e. Ethical Leadership 

Questionnaries) (Yukl, Mahsud, Hassan & Prussia, 2011). Báðar innihala þær staðhæfingar 

um eiginleika yfirmanns eða leiðtoga sem fylgjendur eru beðnir um að meta eftir því hve 

vel þær eiga við. ELQ er ítarlegri en ELS og inniheldur sérstaklega skilyrði um heiðarleg 

samskipti, sanngjarna úthlutun verkefna og umbunar og að leiðtogi sé samkvæmur 

sjálfum sér. ELS tekur sérstaklega fram skilyrði fyrir því að siðferðilegur leiðtogi hlusti á 

það sem fylgjendur hafi að segja og beri bestu hagsmuni þeirra fyrir brjósti. Aðrar 

mæliaðferðir hafa líka verið þróaðar eins og vinnsla siðferðilegrar forystu eða ELW (e. Ethical 

Leadership at Work) þeirra Kalshoven, Den Hartog og De Hoogh (2011) og eins má nefna 

skynjaður heilindaskali leiðtoga eða PLIS (e. Perceived Leader Integrity Scale) frá þeim Craig og 

Gustafson (1998). Í töflunum hér að neðan verða einkenni siðferðilegs leiðtoga útlistuð 

samkvæmt aðferðum ELS, ELQ og ELW.  
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Tafla 1 ELS aðferðin - Trevino, Brown & Harrison (2005) 

 

 

ELS aðferðin – Brown, Trevino & Harrison (2005) 

(1) Leiðtoginn hlustar á það sem starfsmenn hafa að segja 

(2) Agar þá starfsmenn sem brjóta sett siðferðileg viðmið 

(3) Viðhefur siðferðilega breytni bæði í starfi sínu og einkalífi 

(4) Hefur velferð starfsmanna sinna fyrir brjósti 

(5) Tekur sanngjarnar og óhlutrægar ákvarðanir  

(6) Er traustsins verður 

(7) Ræðir um viðskiptasiðferði og gildi við starfsmenn sína 

(8) Setur gott fordæmi um það hvernig rétt sé að gera hlutina siðferðilega séð 

(9) Skilgreinir árangur ekki eingöngu út frá niðurstöðum heldur líka út frá því hvernig 

árangrinum var náð 

(10) Spyr „hvað er rétt að gera í stöðunni?“ þegar hann tekur ákvarðanir 

ELW aðferðin –  Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh (2011) 

(1) Sanngirni; Stunda ekki vinagreiða, koma fram við aðra á réttan og jafnan hátt, taka 

sanngjarnar ákvarðanir út frá traustum grunni (e. principled) 

(2) Valddeiling; Gefa fylgjendum málstað í ákvörðunartökum og hlusta á hugmyndir þeirra 

og áhyggjuefni 

(3) Hlutverkaskýring; Skýra ábyrgð, væntingar og frammistöðu markmið 

(4) Áhersla á fólk (e. people orientation); Hafa umhyggju, virðingu og stuðning fyrir fylgjendur  

(5) Heilindi; samkvæmni í orðum og gjörðum, standa við gefin loforð 

(6) Siðferðileg leiðsögn; Ræðir um siðferðileg mál, útskýra siðareglur, stuðla að og umbuna 

fyrir siðferðilega hegðun 

(7) Vera umhugað um sjálfbærni; vera umhugað um umhverfið og örva endurvinnslu 

Tafla 2 ELW aðferðin - Kalshoven, De Hoogh & Den Hartog (2011) 
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Tafla 3 ELQ aðferðin - Yukl, Mahsud, Hassan & Prussia (2011) 

 

2.6.4 Helstu rannsóknir 

Rannsóknir á siðferðilegri forystu eru sem fyrr segir skammt á veg komnar en fyrstu stig 

rannsókna gefa til kynna jákvæð tengsl meðal fylgjenda við starfsánægju (e. job satisfaction), 

starfshollustu (e. job dedication) eða viljann til að gefa sig meira fram og viljann til að 

tilkynna vandamál til stjórnenda. Einnig benda þær til að fylgjendur séu bæði ánægðari (e. 

satisfaction) með slíkan leiðtoga, treysti honum betur og skynji hann sem skilvirkari (e. 

perceived effectiveness) (Brown, o.fl., 2005). Khuntia og Suar (2004) fundu jákvæð tengsl 

siðferðilegrar forystu við virka skuldbindingu (e. affective commitment), starfsánægju og 

starfsaðild (e. job envolvement). Neubert o.fl. (2009) fundu sömuleiðis tengsl við 

starfsánægju, virka skuldbindingu og að fylgjendur upplifðu aukið siðferðilegt 

andrúmsloft (e. ethical climate). De Hoogh og Den Hartog (2008) fundu jákvæða tengingu 

milli (skynjaðrar) siðferðilegrar forystu við skuldbindingu gagnvart liðsheild og stofnun, 

trausts, skilvirkni leiðtoga og starfsánægju. Mayer o.fl. (2009) fundu bein jákvæð tengsl 

milli siðferðilegrar forystu og hegðunar fylgjenda sem stuðlar að auknum afköstum eða 

ELQ aðferðin – Yukl, Mahsud, Hassan & Prussia (2011) 

(1) Er mjög umhugað um siðferði og siðferðigildi 

(2) Miðlar skýrum siðferðilegum viðmiðum til fylgjenda 

(3) Setur gott fordæmi um siðferðilega breytni í eigin ákvörðunum og athöfnum 

(4) Er heiðarlegur og er treystandi til að segja satt 

(5) Hegðar sér í samræmi við eigin gildi sem hann gefur skýrt til kynna (samkvæmur sjálfum 

sér) 

(6) Er sanngjarn og óhlutdrægur við úthlutun verkefna til fylgjenda 

(7) Er treystandi til að standa við loforð sín og skuldbindingar 

(8) Krefst þess að gera það sem er sanngjarnt og siðferðilega rétt jafnvel þegar það er erfitt 

(9) Viðurkennir mistök og tekur ábyrgð á þeim 

(10)  Lítur á heiðarleika og heilindi sem mikilvæg persónuleg gildi 

(11)  Setur gott fordæmi um vinnusemi og óeigingirni fyrir stofnunina 

(12)  Er mótfallinn því að notfæra sér ósiðlega starfshætti í því skyni að auka afköst 

(13)  Er sanngjarn og óhlutdrægur þegar frammistaða fylgjenda er metin og umbun veitt 

(14)  Setur hagsmuni annarra framar sínum eigin 

(15)  Gerir fylgjendur ábyrga fyrir siðferðilegri hegðun þeirra í vinnu 
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þegnhegðun (e. organizational citizenship behavior), siðferðilegrar hegðunar og eins fundust 

neikvæð áhrif á andstæða hegðun.  

Rannsókn Walumbwa og Schaubroeck (2009) sýndi að siðferðileg forysta hefði 

jákvæð áhrif á hegðun þar sem fylgjendur láta til sín taka ef þeim finnst þörf á (e. voice 

behaviour). En þá eru fylgjendur til dæmis reiðubúnir að storka núverandi fyrirkomulagi í 

þeim tilgangi að ná fram uppbyggjandi breytingum. Óbein tenging sem tengdi þetta 

tvennt var skynjun fylgjenda á sálfræðilegu öryggi. Þá hafa Piccolo o.fl. (2010) jafnframt 

fundið tengsl siðferðilegrar forystu við skynjun fylgjenda á mikilvægum þáttum eins og 

sjálfstæði í starfi (e. autonomy) og mikilvægi starfsins (e. task significance) sem eru áhrifaríkur 

hvati fyrir viljann til að standa sig vel í starfi. Að lokum má nefna að fundist hafa jákvæð 

tengsl siðferðilegrar forystu við jákvæðni undirmanna hvað varðar framtíð 

stofnunarinnar og sinnar eigin stöðu innan hennar (De Hoogh & Den Hartog, 2008). 

Sem fyrr segir lofa tengdar rannsóknir einnig góðu hvað varðar styrkleika 

kenningarinnar. Sem dæmi sýna rannsóknir að heilindi (siðferðileg festa í hegðun), traust 

og heiðarleiki tengjast skynjaðri skilvirkni (e perceived effectiveness) leiðtogans (Den Hartog 

o.fl., 1999; Hogan o.fl.; 1994; Kouzes & Posner, 1993). Dirks og Ferrin (2002) fundu 

tengsl við traust leiðtogans og ánægju með hann, skuldbindingu, áform um að vera um 

kyrrt hjá fyrirtækinu, trú á upplýsingum og þegnhegðun (e. organizational citizenship behavior, 

OCB). Leiðtogar eru ólíklegri til að ná fylgjendum í lið með sér og að vinna að 

sameiginlegu markmiði ef þeir koma fram með ósiðlegum hætti gagnvart þeim 

(Kanungo, 2001). Þá hefur bæði ósiðleg hegðun leiðtogans (Vitell & Davis, 1990) og 

heilindi hans (Craig & Gustafson, 1998) verið tengt við til dæmis starfsánægju, 

skuldbindingu við stofnun og áform um að hætta. Rannsóknir á leiðtogastílum sem 

einkennast af tillitssemi (e. concern-oriented) hafa þegar sýnt tengsl við starfsánægju og 

frammistöðu (Yukl, 2002).  

Ljóst er að rannsóknir sem fram hafa komið hingað til lofa góðu, en frekari 

rannsókna er sannarlega þörf til að kanna styrkleika, aðdraganda og útkomur 

kenningarinnar. Kenningin um félagsleg skipti (e social exchange theory, sjá Blau, 1964) þykir 

einnig renna stoðum undir áhrifamátt siðferðilegrar forystu, en samkvæmt henni má ætla 

að starfsmenn vilji endurgjalda leiðtoga góðvildina, áreiðanleikann og sanngirnina með 

því að leggja harðar að sér í vinnunni (Walumbwa & Schaubroeck, 2009). 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984308000283#bib24
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984308000283#bib24
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984308000283#bib37
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2.6.5 Siðferðisgildin að baki  

Eisenbeiß (2012) telur skorta skýrleika á því hvaða siðferðisgildi það eru sem siðferðilegir 

leiðtogar eigi að reiða sig á en í skilgreiningu Browns o.fl. (2005) er því viljandi sleppt til 

að hafa svigrúm fyrir mismunandi siðferðislegar áherslur hjá ólíkum menningarheimum. 

Eisenbeiß (2012) telur það ótækt og tekur sem dæmi að í fjármálakreppunni hafi 

ákvarðanir verið teknar, sem byggðu á því gildismati að skammtíma hagnaður til handa 

núverandi kynslóð væri álitinn mikilsverðari og mætti koma á kostnað framtíða kynslóða, 

sjálfbærni, og jafnvel ósanngjarnri meðferð viðskiptavina. Slík viðmið geta tæplega talist í 

takt við siðferðilega forystu. Eisenbeiß (2012) telur að greina megi fjóra grundvallar 

áhersluþætti fyrir siðferðilega forystu ef litið er yfir bæði forna, nútíma, vestræna og 

austurlenska siðfræði og trúarleg fræði. Þessir þættir eru útlistaðir í töflu hér að neðan. 

Grundvallarþættir siðferðilegrar forystu – Eisenbeiß (2012) 

(1) Mannúðarleg áhersla (e. humane orientation) 
 
Að bera virðingu fyrir persónunni og líta á hana sem markmið í sjálfum sér. Felur meðal 
annars í sér áherslu á fólk, umhyggju fyrir öðrum, samúð, ósérplægni og viðurkenningu á 
réttindum annarra. 

(2) Áhersla á réttlæti (e. justice orientation) 
 
Sanngirni, samkvæmni í ákvörðunum, virðing gagnvart fjölbreytileika, óhlutdrægni og að 
koma jafnt fram við alla. 

(3) Áhersla á ábyrgð og sjálfbærni (e. responsibility and sustainability orientation) 
 
Langtíma viðhorf hvað varðar árangur fyrirtækisins en í þeim felst að leiðtoga er 
umhugað um velferð samfélagsins, umhverfisins og bæði þarfir og hagsmuni framtíðar 
kynslóða. 

(4) Áhersla á hógværð (e. moderation orientation) 
 
Leiðtoginn er hófsamur, auðmjúkur og í jafnvægi. Sjálfsstjórn, að halda aftur af 
tilfinningum sínum og persónulegri löngun getur einnig verið birtingarmynd hófsemis. 
Vandleg og vitur íhugun leiðtoga við að ná jafnvægi milli markmiða fyrirtækisins og 
hagsmunaaðila eða fjárhagsmarkmiða og samfélagsábyrgðar. 

Tafla 4 Grundvallarþættir siðferðilegrar forystu - Eisenbeiß (2012) 

Aðrir fræðimenn líkt og Kanungo og Mendnoca (1996) nefna ósérplægni (e. altruism) sem 

þann þátt sem siðferðilegir leiðtogar leggi sérstaka áherslu á, breytni þeirra er dyggðug og 

þeir gefa af sér án þess að búast við neinu í staðinn. Ciulla (1998) undirstrikar mikilvægi 

þess að bera virðingu fyrir mannlegri reisn (e. dignity) og réttindum. Northouse (2007) 

nefnir fimm siðalögmál sem hann telur að liggi til grundvallar siðferðilegri forystu og 
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tengir þau við dyggðasiðfræði: (1) Bera virðingu fyrir öðrum, (2) þjóna öðrum, (3) 

réttlæti, (4) heiðarleiki og (5) að byggja upp samfélag.  

 Í næsta hluta tekur við áframhaldandi umfjöllun um hvað kunni að felast í þeim 

siðferðilegu einkennum sem krafa er gerð um að siðferðilegur leiðtogi búi yfir eða sýni, 

þ.e.a.s. hvað það þýði að vera siðferðileg persóna, vera umhugað um siðferði, velferð 

annarra og vera góð fyrirmynd. Umfjölluninni er ætlað að undirstrika hve þýðingarmikið 

það er þegar leiðtoga er raunverulega umhugað um gott siðferði og hve umfangsmikil 

siðferðileg vídd leiðtogamennsku er. Til að hægt sé að skýra nánar frá þessu er 

siðfræðilegrar þekkingar þörf.  

2.7 Framlag siðfræðinnar 

Rauði þráður þessarar ritgerðar er siðferðileg vídd leiðtogamennsku og aðal kenningin sem 

stuðst er við er siðferðileg forysta og því liggur beint við að rannsókn sem snýr að þessum 

þáttum notfæri sér siðfræðilega þekkingu sem efnivið. Næsti hluti ritgerðarinnar hefur þann 

tilgang að varpa skýrara ljósi á hvað tilheyri siðferðilegri vídd út frá sjónarhorni 

siðfræðilegrar þekkingar, hvað býr að baki grundvallareinkennum siðferðilegrar forystu 

sem er að vera siðferðileg persóna, bera hagsmuni fylgjenda fyrir brjósti og vera góð 

siðferðileg fyrirmynd. Til hvaða þátta þarf að líta þegar einstakling er mjög umhugað um 

siðferði og hvað kann að vera einkennandi fyrir siðferðilegan karakter og siðferðilega 

breytni.  

Fyrst er umfjöllun um siðfræði sem fræðigrein og hagnýtingu hennar, í þeim 

tilgangi að greina frá af hverju sú fræðigrein er bæði nauðsynleg og mikilvæg til að ná 

dýpri skilning á viðfangsefninu. Því næst verða þrjár af helstu siðfræðikenningunum 

útlistaðar stuttlega en sérstök áhersla verður lögð á þátt dyggða og karakters og 

samþættingu þess við siðferðilega forystu. Rökstudd samantekt fylgir um þá 

karakterstyrkleika sem siðferðilegur leiðtogi virðist þurfa að búa yfir samkvæmt 

þrennskonar mæliaðferðum siðferðilegrar forystu. Að auki verður skoðað hvað taka skal 

til greina í siðferðilegum ákvarðanatökum og hvaða siðferðilegu viðmið hægt sé að styðja 

sig við. 

2.7.1 Viðfangsefni og markmið siðfræðinnar 

Siðfræðin fæst við að lýsa og greina þætti mannlegs siðferðis og þeim lögmálum sem mótar 

það. Ásamt lýsingu og greiningu siðferðisins leitar fræðigreinin skilnings á bæði hinu 

góða og hinu illa í því skyni að skapa okkur forsendur til þess að gagnrýna siðferðið og gera 

okkur þannig hæfari til að bæta það (Páll Skúlason, 1999). Megin viðfangsefni 

siðfræðinnar eru því mannleg samskipti eða siðferði (e. morality) og siðfræðin er fyrst og 
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fremst „gagnrýnin greining á mannlegu siðferði“ (Vilhjálmur Árnason, 2003: 42). Fræðigreinin 

hefur það að markmiði að stuðla að bættu mannlífi, aðferðin sem hún notast við er 

skynsamleg rökræða og „hún styðst ekki við neitt kennivald nema hin bestu rök“ 

(Vilhjálmur Árnason, 2003: 42). Sumir heimspekingar telja að viðfangsefni siðfræðinnar 

sé sérstaklega að rannsaka á gagnrýninn hátt siðferðileg hugtök, því það sé aðeins með skilningi 

á hugtökunum sem hægt er að sannprófa röksemdafærslurnar með rökgreininu. Áður en 

hægt er að svara spurningum um réttlæti þarf til að mynda að gera grein fyrir því hvað 

felst í hugtakinu „réttlæti“ (Heimspekivefurinn, 2016).  

Siðferði má greina gróflega í fjóra þætti: (1) Verðmæti og gildismat, (2) dyggðir og 

lesti, (3) siðareglur og (4) skyldur og ábyrgð. Með verðmætum er átt við siðferðileg 

verðmæti sem eru grunnurinn að góðum samskiptum og farsælu samfélagi. En gæðum 

lífsins, þeim sem gefa lífinu gildi, má skipta í andleg verðmæti (vísindi, listir, leikir), 

veraldleg verðmæti (auður, völd, staða í samfélaginu) og siðferðileg verðmæti (réttlæti, 

ást, frelsi). Færa má rök fyrir því að á endanum velti allt á siðferðisgæðunum réttlæti, ást og 

frelsi því án þeirra spillist líf fólks og spillingin getur orðið þeim mun meiri þegar aðgengi 

veraldlegra og andlegra gæða er mikið (Páll Skúlason, 1991). Farsæld einstaklinga er 

nauðsynlega háð þeim. Dyggðir eru einnig til þess fallnar að stuðla að farsæld einstaklinga 

og samfélagsins í heild á meðan lestir hafa öfug áhrif. Skyldur og ábyrgð tengjast svo 

þeim hlutverkum sem við erum í hverju sinni. Tilgangur siðferðisins í samfélagi er að 

samhæfa athafnir manna á þann hátt að sem minnsta böl hljótist af (Vilhjálmur Árnason, 

2003). Það er gert með því að framfylgja sanngjörnum leikreglum sem standa vörð um 

siðferðileg verðmæti. Helstu siðferðilegu verðmætin eru sjálfræði, sjálfsvirðing, velferð og 

vinátta eða kærleikur en þau eru okkur nauðsynlegt til þess að ná að þroskast og dafna 

sem siðferðisverur (Vilhjálmur Árnason, 2003).  

2.7.2 Af hlutdrægni siðfræðinnar og afstæði siðferðisins 

Siðfræðin er málsvari siðferðilegra verðmæta og hagsmuna og því er ekki hægt að líta á 

hana sem hlutlausa fræðigrein. Hugtökin sem hún fæst við að greina eru oft ekki 

greinanleg án skírskotunar til ákveðinna almennra siðadóma (Vilhjálmur, 2003). 

Nákvæmni fræðigreinar verður því að hæfa viðfangsefni hennar líkt og Aristóteles bendir 

á í einu höfuðriti siðfræðinnar Siðfræði Níkomakkosar en þar segir: „Verði viðfangsefninu 

gerð svo skýr skil sem mögulegt er verður greinagerðin mátuleg“ í þessum efnum halda 

alhæfingar einungis yfirleitt og því nægir að „sýna sannleikann í grófum dráttum“ (Aristóteles, 

1995: 209). Tilvitnunin er áminning um takmörk fræðigreinarinnar og að varast skuli að 

ofmeta siðfræðilega þekkingu. Á móti kemur er mikilvægt að vanmeta hana ekki heldur, 
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því þá „eigum við á hættu að fara á mis við mikilvæga leið til að skilja mannlegan 

veruleika“ (Páll Skúlason, 1999: 273). Við erum þegar öllu er á botninn hvolft 

siðferðisverur og siðferði er óumflýjanlegur veruleiki okkar. Á endanum verður fólk að 

taka ákvarðanir í siðferðilegum efnum og það reynir stöðugt á það að fólk móti lífsstefnu 

sína (Páll Skúlason, 1999). 

Þrátt fyrir mikilvægi góðs siðferðis þá er ekkert siðferði algilt. Afstæði er 

óhjákvæmilegur fylgifiskur siðferðis því ógerningur hefur reynst að finna þær siðareglur 

sem allir geta sammælst um. Siðferðisstaðlar hafa breyst og jafnvel umturnast í tímans rás 

og hafa tilhneigingu við að verða mannúðlegri eftir því sem samfélagið býr þegnum 

sínum meira öryggi og betra lífsviðurværi. Svigrúmið fyrir umburðuarlyndi, manngæsku, 

skilning, samúð og fyrirgefning færist þá í aukana. Ráðandi siðferðileg hugsun hvers tíma 

hefur tilhneigingu til að knýja samfélagslegar breytingar og er oft undanfari lagasetninga 

og því afar mikilvægt að vanmeta hana ekki (Businessballs, 2016).  

2.7.3 Hagnýting siðfræðinnar  

Eins og áður sagði er siðfræðinni í grunninn ætlað að varpa ljósi á siðferðið, greina það 

og gagnrýna, leita skilnings á hinu góða og illa, allt í þeim tilgangi að skapa forsendur fyrir 

því að hægt sé að bæta það (Páll Skúlason, 1999). Siðfræðin fæst við ýmsar áleitnar 

spurningar eins og hvernig verður lífinu best lifað? Og hvaða leikreglum verðum við að 

fara eftir til að geta lifað saman í sátt og samlyndi? Hagnýtt gildi siðfræðinnar felst í því 

að hún býður upp á leiðir eða aðferð við að hugsa um þessar spurningar og aðferð við að 

meta réttmæti siðareglna. Siðfræðingar notfærir sér þekkingu sína á eðli og innviðum 

siðferðisins og leitast við að greina síbreytilegar aðstæður í ljósi þessarar þekkingar og 

taka þá mið af siðfræðikenningum, siðalögmálum og siðferðilegum verðmætum. 

Siðfræðileg þekking getur því auðveldað allt í senn að greina, rökræða og að leysa úr 

aðstæðubundnum siðferðisvandamálum (Vilhjálmur Árnason, 2003). Kenningar 

siðfræðinnar sem byggjast á siðalögmálum (e. ethical principles) eru til þess fallnar að móta 

sanngjarnar leikreglur og með því að rannsaka intak hins góða lífs, mannkosti og dyggðir getur 

siðfræðin varpað ljósi á hvers konar lífsmáti getur leitt til lífsfyllingar og farsæls lífs. 

Hlutverk siðfræðinnar, líkt og heimspekinnar eins og hún leggur sig, er jafnframt „að 

frelsa gildismat okkar, til dæmis undan okkar eigin fordómum eða „löggildum“ skoðunum 

annarra manna“ (Jón Á. Kalmansson, 1999: 208). 

Deila má um hvort siðfræðin eigi að einbeita sér að sanngjörnum og algildum 

leikreglum eða heimspekilegri umræðu um lífsgildi. Bæði hinn fræðilegi þátturinn og hinn 
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persónulegi rúmast þó vel innan fræðanna. Sumir telja að „[h]öfuðhlutverk siðfræðilegrar 

rökræðu [sé] að móta og skýra sanngjarnar leikreglur sem gera fólki kleift að lifa í 

samræmi við eigið gildismat“ (Vilhjálmur Árnason, 1997: 203). Hlutverk heimspekingsins 

er þá „að lýsa skilyrðum þess að fólk geti komist að réttlætanlegum niðurstöðum í 

siðferðisefnum, en ekki að kveð upp úr um hverjar þær niðurstöður ættu að vera“ eða 

með öðrum orðum ætti hann að „láta sér nægja að skýra forsendur þess að siðferðileg 

samræða eigi sér stað og að fólk geti komizt að sanngjörnum niðurstöðum“ ( Vilhjálmur 

Árnason, 1997: 199-202). 

Færa má rök fyrir því að persónulegi þátturinn skipti líka miklu máli. Það er engin ein 

leið til að greina eða lýsa siðferðinu fyrir sjálfum okkur og öðrum og í því er fólginn 

meginvandi siðferðilegs lífs. Þar sem manneskjan sjálf er alltaf óaðskiljanleg við 

aðstæðurnar verða lýsingarnar og greiningin jafnframt óaðgreinanlegar frá henni sjálfri, 

hugmyndum hennar um sjálfa sig, aðra og verðmætum lífsins (Jón Á. Kalmansson, 1999). 

Þá er það ekki hlutverk siðfræðingsins að gefa altæka skýringu á siðferðinu heldur að 

reyna að skilja siðferðilegan veruleika. Ópersónuleg reglukerfi geta aldrei komið í stað 

dómgreindar og samvisku, skilnings og ábyrgðar einstaklingsins (Páll Skúlason, 1999). 

Við þetta má bæta að „[s]iðfræðilegt kenningakerfi sem skortir sýn á „innviði“ mannsins, 

á dýpstu þarfir hans og þroskamöguleika gerir í besta falli takmarkað gagn og getur í 

versta falli hindrað okkur í að sjá það sem raunverulega skiptir máli“ (Jón A. 

Kalmansson, 1999: 208). Í þessum skilningi má skilja siðfræðina og hagnýting hennar 

felst þá í að vera einskonar „andlegt ferðalag“ sem stefnir ekki að endanlegu svari eða 

kenningu heldur að breyttu sjónarhorni, nýrri sýn eða auknu næmi“ (Jón Á. Kalmansson, 1999: 

214). Þessi næmni útheimtir tilfinningu, innlifun, ímyndunarafl, athyglisgáfu og 

skilningsgáfu og þannig má færa rök fyrir því að „siðferðilegt líf reyni á skynsemi okkar í 

víðasta skilningi“ þess orðs (Jón Á. Kalmansson, 1999: 216). Siðfræði sem á að skerpa sýn 

á siðferðilegan raunveruleika með siðferðilegri yfirvegunar og siðferðilega rökræðu krefst 

þessarar næmni og skynsemi í víðum skilningi. 

Siðfræðin býður upp á gagnlegar leiðir til að ræða um hvað það þýðir að lýsa 

aðstæðum vel og hvaða hæfni þurfi til að gera það með ágætum. Siðferðileg umræða um 

lífsgildi má líta á sem eina mikilvægustu leiðina sem völ er á til að efla sjálfstæða hugsun 

og dómgreind (Jón Á. Kalmansson, 1999). Með aðstoð siðfræðinnar má rækta 

siðferðilegt næmi og skynsemi í víðum skilningi sem er svo nauðsynlegt til að skerpa sýn 

á siðferðilegan veruleika. Siðfræðin eða heimspekin býður upp á andlegt ferðalag með 

samræðum og djúpri fræðilegri greiningu. Sem dæmi má sjá að í frægum samræðum 
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Sókratesar er fræðilegu greiningunni ætlað „að stuðla að persónulegri yfirvegum og 

ábyrgri afstöðu hvers og eins“ og grundvallar markmið Aristótelesar var sömuleiðis „að 

stuðla að þroska okkar sem einstaklinga [og] gera okkur hæfari til að fella siðferðilega 

dóma í hverjum aðstæðum“ (Páll Skúlason, 1999: 276). 

2.7.4 Siðfræðikenningar 

Siðfræðikenningar sem snúa að leiðtogamennsku má greina í tvennt, annarsvegar þær 

sem snúa að hegðun (e. conduct) og hinsvegar þær sem lúta að karaktereinkennum 

leiðtogans. Undir fyrrnefnda flokkinn falla nytjastefna (og aðrar leikslokakenningar) og 

skyldusiðfræði en dyggðasiðfræðin undir hinn síðari (Northouse, 2007). Nálgun 

nytjastefnunnar er reist á hámörkun hamingu og er í raun andstæð skyldusiðfræðinni sem 

reist er á virðingu þó að á endanum kunni þær að leiða að sömu niðurstöðu í mörgum 

tilvikum. Dyggðasiðfræðin er reist á dyggðum, tekur persónulegri nálgun og snýst um 

sjálfsþroska, eða hvernig lifa skal lífinu vel í þeim tilgangi að öðlast farsæld eða það sem 

Forn-Grikkir nefndu eudemonia. Í seinni tíð hefur siðfræðin frekar einkennst af fræðilegri 

greiningu og rökræðu um siðalögmál samfélagsins. Vinsældir dyggðasiðfræðinnar hafa þó 

aukist undanfarna áratugi. Bæði fræðilega nálgunin og sú persónulega eru mikilvæg og 

trúlega gefur samþætting þeirra bestu útkomuna. „Siðferðileg lögmál án aðstæðubundinnar 

dómgreindar eru inntóm, en siðferðilegt innsæi án þekkingar á almennum skyldum og verðmætum er 

blint“ (Vilhjálmur Árnason, 2003: 47). Næst verður stuttlega gerð grein fyrir þessum ólíku 

nálgunum í siðfræði. Tilgangurinn er eingöngu að draga fram kjarnaatriði þeirra í grófum 

dráttum enda ógerningur að gera þeim fyllilega skil með svo stuttri greinagerð. 

 

2.7.4.1 Nytjastefna Mills 

Samkvæmt nytjastefnunni (e. utilitarianism) og öðrum leikslokakenningum ræðst 

siðferðilegt réttmæti breytni af afleiðingum hennar. Samkvæmt hugmyndafræði 

nytjastefnunnar (e. utilitarianism) skal stefna að því að ávinningurinn verði sem mestur fyrir sem 

flesta eða að hamingjan sé hámörkuð. Upphaf þessarar stefnu má rekja til 

heimspekinganna David Humes (1711-1776), Jeremy Benthams (1748-1832) og John 

Stuart Mills (1806-1873). Bentham og Mill voru undir áhrifum David Humes sem var 

raunhyggjumaður og taldi að allt sem við vissum væri komið úr reynslu. Nytjastefna Johns 

Stuart Mills (1861/2011) er höfuðrit þessarar stefnu en kenningar Mills urðu gríðarlega 

áhrifamiklar (sjá líka Frelsið (1859/2009) og Kúgun kvenna (1869/2003)) og er hann sá 
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heimspekingur sem hvað mestan þátt hefur haft í að móta sýn nútímamanna á 

mannréttindi og lýðræði. 

Hamingja er samkvæmt Mill ánægja umfram sársauka. Hamingja getur verið 

mismunandi en sú mikilsverðasta felur í sér einstaklingsþroska mannsins. Mill færir 

þannig rök fyrir stigskiptingu ánægjunnar en hann taldi líkamlega ánægju vera óæðri 

vitsmunalegri og siðferðilegri ánægju. Ókosturinn við þessa kenningu er helst sá að ekki 

er alltaf hægt að sjá fyrir hvernig og hverjar afleiðingarnar verða, sem gerir það erfitt um 

vik að meta rétta og ranga athöfn. Mill taldi á hinn bóginn að almennt séð væri best að 

fylgja viðteknum siðareglum svo framarlega að þær stuðli að almennri velferð, enda hafa 

þær mótast af reynslu fyrri kynslóða og eru réttlætar í krafti afleiðinga þeirra. Af sömu 

ástæðu er mikilvægt að virða réttindi annarra, reynslan kennir okkar að slíkt stuðli að 

almannaheill og hámörkun hamingju. Á hinn bóginn geta tilvik komið upp þar sem hægt 

er að draga í efa réttmæti siðareglna, það er að segja ef afleiðingar þeirra koma til með að 

valda meira böli en aðrir valkostir. Í slíkum tilvikum væri réttlætanlegt að víkja frá þeim 

(Mill, 1861/2011). Nálgun Mill er sú að einstaklingar leiði hugann að því hvað stuðli að 

sem mestri hamingju fyrir sem flesta og sömuleiðis „varanlegum hagsmunum mannsins á 

þroskabraut hans“ (Mill, 1861/2011: 47). 

2.7.4.2 Skyldusiðfræði Kants 

Kenningar í skyldusiðfræði (e. deontological ethics) falla undir það sem kalla má 

leikreglukenningar eða lögmálskenningar en þar byggist réttmæti breytni ekki á afleiðingum 

hennar heldur á ásetning hennar eða hinum góða vilja sem breytnin lýtur. Immanuel 

Kant (1724-1804) er einn þekktasti skyldusiðfræðingurinn og jafnframt einn merkasti og 

áhrifamesti heimspekingur sögunnar. Hann útlistar siðfræðikenningu sína í Grundvöllur að 

frumspeki siðlegrar breytni (1785/2003). Kveikjan að riti Kants voru skrif 

raunhyggjumannsins David Hume en Kant lét þau frægu orð falla að Hume hefði „vakið 

sig upp af svefni kreddufestunnar“ (um 1771). Hume taldi að öll þekking væri komin úr 

reynslu og að samhyggð væri undirstaða siðferðis. Nánar tiltekið áleit hann að siðferði 

yrði ávallt tengt tilfinningum og löngunum og gæti aldrei byggt á skynsemi og rökhugsun 

einni og sér. Kant taldi á hinn bóginn að það væri einmitt skynsemi okkar sem gerði 

okkur kleift að breyta siðferðilega eða af skyldu og með því að leggja til hliðar tilfinningar 

og langanir. Við getum ekki stjórnað tilfinningunum en við getum stjórnað skynseminni. 

Kant taldi siðfræðilega þekkingu hafa gildi í sjálfum sér því hún hvílir á skynsemi, hún 

væri hlutlæg og „a priori“ eða komin til á undan reynslunni (Kant, 1785/2003). 
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Hugmynd Kants er sú að okkur beri að virða siðferðið því reglur þess eru á endanum 

lög sem við setjum okkur sjálf af fúsum og frjálsum vilja eða af skynsemi. Þessi frjálsi og 

skynsami vilji okkar setur sjálfum sér lög sem hann vill að gildi fyrir allar skynsemisverur. 

Skynsemi okkar skyldar okkur til að fylgja þessu því ef við brjótum þessi lög sem við 

viljum að gildi fyrir aðra þá erum við óskynsöm og þar með ósamkvæm sjálfum okkur. 

Það sem býr að baki skyldunni er þannig virðing fyrir siðalögmálinu sem komin er til vegna 

okkar eigin skynsemi. Kant segir siðalögmálið eða skilyrðislausa skylduboðið sé einungis eitt en 

gefur mismunandi útfærslur af því. Það gildir fyrir allar skynsemisverur og er 

svohljóðandi: „Breyttu einungis eftir þeirri lífsreglu sem þú getur á sama tíma viljað að verði að 

algildu lögmáli“ (Kant, 1785/2003: 140, mín skáletrun). Skynsemisveran sjálf er höfundur 

þessa siðalögmáls og það er hennar eiginn skynsami vilji sem skuldbindur hana að fara 

eftir því. Okkur er það sem dæmi ljóst að það er rangt að svíkja loforð, hvað sem öðru 

líður, því að ef allir myndu sífellt svíkja lofoð yrðu þau að engu. Með skynsemi okkar 

einni saman eigum við þannig að geta áttað okkur á hverskonar lífsreglum er rétt að 

fylgja og hverjar eru góðar fyrir siðferðilegt líf manna. 

Önnur útgáfa af siðalögmálinu er „[b]reyttu þannig að þú komir aldrei fram við manneðlið, 

hvort sem það er í persónu þín sjálfs eða persónu allra annarra, einungis sem tæki heldur ávallt um leið 

sem markmið“ (Kant, 1785/2003: 153, mín skáletrun). Kant setur virðingu í hjarta 

siðfræðinnar en hann fullyrti að allar manneskjur hafi eigingildi eða göfgi og væru 

markmið í sjálfum sér sem öllum bæri skilyrðislaust að virða. Í siðalögmálinu felst blátt 

bann við því að notfæra sér og ráðskast með aðra. Af þessu leiðir líka sú sterka krafa um 

að virða sjálfsákvörðunarrétt einstaklinga, að koma fram við þá (og sjálfan sig) sem 

sjálfráða einstaklinga og varast að ráðskast með þá. Flestir hafa enda fullan rétt og hæfni 

til að beita sinni eigin dómgreind (Kant, 1785/2003). Nánari umfjöllun um virðingu fyrir 

persónunni mun fylgja síðar. 

Kant taldi ennfremur að ekkert í þessum heimi væri skilyrðislaust gott nema góður vilji. 

Góða viljann á að meta langt umfram þá hluti sem hann er fær um að koma til leiða og 

afleiðingar gefa honum hvorki meira né minna gildi þó hann taki mið af þeim. Um hann 

segir Kant: „Góður vilji er ekki góður vegna þess sem hann veldur eða kemur í verk, né 

heldur vegna þess hversu vel honum tekst að ná settu marki, heldur er hann einungis 

góður vegna þess að hann vill, þ.e. vegna þess að hann er góður í sjálfum sér“ (Kant, 

1785/2003: 99). Með góðum vilja á Kant við vilja sem tekur ákvarðanir út frá 

skilyrðislausa skylduboðinu, einstaklingur er góðviljaður þegar vilji hans skulbindur hann 

til að taka siðferðilega réttar ákvarðanir í hvívetnað. Lofsverð breytni hefur þannig ekki 
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nauðsynlega siðferðisgildi, það sem sker úr um það er hvort hún hafi ráðist af skyldu eða 

hneigð. Kant tekur dæmi af góðum kaupmanni sem vill ekki svíkja aðra því þá fengi hann 

samviskubit, sá breytir ekki af skyldu. Annar kaupmaður sem er aurapúki og gæti hugsað 

sér það en gerir það ekki því hann veit að það er rangt, er á hinn bóginn að breyta 

siðferðilega. Það sem ræður úrslitum um siðferðisgildi athafnar og góða viljann er með 

öðrum orðum það hvort hvötin að baki hafi verið virðing við lögmálið eða ekki (Kant, 

1785/2003). 

2.7.4.3  Dyggðasiðfræði Aristótelesar 

Vestrænar rætur siðfræðinnar teygja sig til tíma forngrikkja en eitt þekktasta siðfræðirit 

samtímans, Siðfræði Níkomakkosar, var skrifað af Aristótelesi (384-322 f.k.) fyrir hartnær 

2500 árum. Þessi nálgun í siðfræði kallast dyggðasiðfræði og fjallar um inntak hins góða 

lífs og lífsgildi. „Kenning Aristótelesar er hluti af tilgangsfræðilegri heimsmynd þar sem 

manneskjan á sér eðlislægt hluverk og breytir samkvæmt því“ (Vilhjálmur Árnason, 1999: 

149). Siðfræði eða ethics á enskri tungu er dregið af gríska orðinu ethos sem merkir venja, 

hegðun eða karakter. Siðfræðin var í þá daga álitin ein af höfuðgreinum mannlegrar 

þekkingar. Fornir heimspekiskólar litu svo á að heimspeki væri lífsmáti, fólk þyrfti að læra 

að lifa lífinu og heimspekin væri kunnáttugrein í þeim efnum (Páll Skúlason, 1999). 

Aristóteles er meðal áhrifamestu heimspekinga sögunnar. Í Siðfræði Níkomakkosar 

leitar hann svara við spuningum á borð við: Hvað er hamingja? Hvernig getur 

manneskjan orðið hamingjusöm? Þá spyr hann hvers vegna góð breytni sé einhvers virði 

og hvers virði? Og hvers konar siðgerð liggi að baki góðri breytni? Hann gerir með 

öðrum orðum tilraun til að skilja hvert manneskjur stefni með lífi sínu, mikilvægi 

góðleikans fyrir hamingju bæði einstaklingsins og samfélagsins og að lokum hvernig 

dyggðug siðgerð hefur mótandi áhrif á kenndir okkar, athafnir og hamingju (Aristóteles, 

1995). Nálgun Aristótelesar er sú að til að öðlast skilning á hamingjunni þurfi að skoða 

mannlegt eðli sem felur í sér hæfni okkar til rökhugsunar. Að beita hæfni til rökhugsunar 

af ágætum er rétta leið mannverunnar til að lifa vel og það leiðir okkur að mikilvægi 

dyggðugrar breyttni fyrir lífshamingjuna. Aristóteles telur þetta forsendu farsældar og 

jafnframt að farsældin sé það endanlega markmið sem umlykur öll önnur markmið. 

Farsæld einstaklingsins er ekki það eina sem einblýnt er á heldur er farsæld samfélagsins 

öllu mikilsverðari og þar kemur að mikilvægi stjórnspekinnar og leiðtoga okkar 

(Aristóteles, 1995). Hafa ber í huga að farsæld er ekki nákvæmt samheiti fyrir hamingju, 

heldur felur hún fremur í sér að lifa vel undir stjórn skynseminnar. 
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2.7.4.3.1 Dyggðir eru forsenda farsældar 

Aristóteles leit á dyggðina sem forsendu farsældar, þess að lifa lífinu vel og ekki bara fyrir 

einstaklinginn heldur samfélagið í heild sinni. Aristóteles skilgreinir dyggðin sem ágæti í 

breytni sem hefur verið endurtekin svo oft að hún er orðin að venju eða hneigð. Eiginleg 

dyggð er þannig ekki ásköpuð heldur áunnið einkenni sem hefur orðið til hjá einstakling 

sem hefur með tíma og virkni tileinkað sér skynsamlega breytni. Skynsemin er innbyggð í 

dyggðinni en hún felst í því að einstaklingurinn hneigist til að velja meðallagið, eða hinn 

skynsamlega milliveg tveggja lasta, skorts og skefjaleysis. Hugrekki er sem dæmi hinn 

skynsamlegi millivegur heigulsháttar og fífldirfsku. En til þess að hafa dyggð þarf 

skilning. Börn geta því ekki verið dyggðug því þau hafa ekki fullmótaða dómgreind eða 

skynsemi. Fyrst þarf gott uppeldi hinna eldri og vitrar og síðar meir öðlumst við skilning 

á því af hverju breytnin sem okkur var innrædd er góð (Aristóteles, 1995).  

Góð breytni ein og sér er sem fyrr segir ekki nægjanleg fyrir dyggðina heldur þarf hún 

að vera orðin að vana og þá þarf rétt sálarástand búi að baki. Hinn dyggðugi hefur þróað 

með sér áunna tilhneigingu til að velja meðallagið og líður því vel með að breyta þannig. 

Dyggðir eru samt ekki kenndir og þeim má ekki rugla saman. Kenndir er óumflýjanleg 

staðreynd um einstaklinga sem eiga það til að koma okkur í koll. En kenndir eru 

mótanlegar og skynsamlegast er að móta þær þannig að úr verði dyggð. Sýndu af þér 

djarfar athafnir og með tímanum muntu hneigjast til slíkra athafna og verða hugrakkur. 

Dyggðin snýst þannig ekki um að útrýma kenndum heldur móta þær með skynsamlegum 

hætti. Það er til dæmis ekki slæmt að reiðast, dyggðugur maður getur vel reiðst eða óttast 

en hann gerir það hæfilega mikið, á réttan hátt og við réttar aðstæður (Svavar Hrafn 

Svavarsson, 1995). 

Maðurinn er skynsemisvera, það er það sem aðgreinir hann frá öðrum í dýraríkinu og 

þar sem hann er gæddur skynsemi þá er honum ætlað að nota hana, það er hans eiginverk 

(Aristóteles, 1995). Honum er það jafn eðlislægt og eiginverk plantna er að vaxa og dafna 

og eiginverk dýra að hreyfa sig og fjölga sér (Aristóteles, 1995). Að tileinka sér dyggðuga 

breytni er samkvæmt þessari hugmyndafræði forsenda farsældar í lífinu. Farsældina 

öðlumst við ekki með því að hætta að leita ánægjunnar eða að neita okkur um hana 

heldur með því að leita réttu ánægjunnar og með réttum hætti. Sá sem ekki er dyggðugur 

lætur breytni frekar ráðast af leit sinni að ánægju eða til að forðast sársauka í stað þess að 

fylgja skynseminni (Svavar Hrafn Svavarsson, 1995). Ódyggðugur maður er fangi kennda 

sinna í þessum skilningi, vilji hans er ekki frjáls því vilji er frjáls í krafti skynseminnar. 

Dyggðugur maður nýtur hinsvegar dyggðugrar breytni, hann þarf ekki að berjast við 
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kenndirnar því skynsemi hans hefur þegar mótað þær á réttan hátt. Dyggðin endurspeglar 

því bæði sjálfsstjórnina sem skóp hana og frelsi viljans. Að temja sér góða dyggðuga 

breytni er í þessum skilningi góð leið að lifa lífinu. Að beita skynseminni er það sem 

okkur er ætlað því við erum skynsemisverur og hún frelsar okkur undan óstýrlátum 

kenndum. 

2.7.5 Skilgreining á karakter 

Karakter er af mörgum fræðimönnum talinn gegna veigamiklu hlutverki í 

leiðtogamennsku og áhugi fræðimanna á karakter hefur vaxið jafnt og þétt síðasta 

áratuginn (Wright & Goodstein, 2007; Cohen & Morse, 2014). Rannsóknir á karakter og 

leiðtogamennsku eru hinsvegar þeim annmörkum háðar að ekki liggur ljóst fyrir 

nákvæmlega hvað heyrir undir karakters einstaklings. Frá því fyrir miðja 20. öld hefur 

hluthyggja (e. objectivism) verið ráðandi í hugmyndafræðinni um sérkenni manneskjunnar, 

eða sjálfið. Kenning Aristótelesar  um að kjarni sjálfsins samanstandi af dyggðum og 

löstum fer þar fremst í flokki í sögulegu samhengi (Kristján Kristjánsson, 2010). Andstætt 

viðhorf er hughyggja (e. idealism) um sjálfið en samkvæmt henni er sjálfið hugarsmíð 

okkar, það er samansafn af sjálfshugmyndum og enginn greinarmunur þannig gerður á 

sjálfi og sjálfsmynd (e. self concept). Kristján Kristjánsson (2010) setur fram kenningu um 

sjálfið í The self and its emotions þar sem hann færir rök fyrir því að sjálfið sé óefnislegt en 

raunverulegt og eigi rætur í siðferðilega drifnum tilfinningum og er skynjað af þeim. 

Sjálfið sem raunverulegt fyrirbæri gerir jafnframt sjálfsblekkingu og sjálfsþekkingu 

mögulega en hið síðarnefnda öðlumst við með samskiptum við annað fólk. Andstæð 

viðhorf gera ráð fyrir að sjálf fólks sé í líkingu við „kameljón“ og að hraði og 

margbreytileiki í umhverfi og samskiptum nútímans kalli eftir breytingum sjálfsins og þar 

með glatist kjarnasjálfið. Í þeim skilningi þarf sífellt að finna upp sjálfið upp á nýtt á 

meðan kenningin um kjarnasjálfið gerir ráð fyrir að það sé þegar til staðar en það þurfi að 

uppgötva það. 

Þessar kenningar eru athyglisverðar því þær velta fram ólíkum hugmyndum um eðli 

karakters okkar og hver við í raun séum. Siðferðileg hegðun virðist hvíla á sem sterkasta 

grunni þegar það er afsprengi karakters, enda virðist karakter fela í sér einhverslags festu í 

hegðun. Plato (um 427 f.Kr. – 347 f.Kr.) taldi líkt og Aristóteles að dyggðirnar væru 

inntak karakters okkar. Hann taldi að hæfi hinna ráðandi stétta samfélagsins, eða leiðtoga 

okkar, ráðist af karakter þeirra og að rekja mætti helstu orsök af hnignun samfélagsins til 

þeirra leiðtoga sem ekki stjórnuðu með réttu dyggðunum. Þeir sem á hinn bóginn 

stjórnuðu með þeim væru líklegastir til að vinna að hagsmunum heildarinnar en fjórar 
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höfuð dyggðirnar taldi hann vera sjálfsstjórn, réttlæti, hugrekki og visku (Plato, 2009; 

Aristóteles, 1995; vitnað í Wright & Goodstein, 2007). 

Wright og Goodstein (2007) skilgreina karakter sem „innbyggða vanabundna 

eiginleika hjá einstaklingum [...] sem bæði halda aftur af og stýra þeim til að þrá og vinna 

að persónulegum og samfélagslegum gæðum“ (Wright & Goodstein, 2007: 932). Þeir 

byggja hana á fræðilegum grunni forvera sinna (sjá t.d. Peterson & Seligman, 2004). Þeir 

leggja sérstaka áherslu á þrjá grundvallarþætti karakters, sem þeir telja vera: (1) siðferðilegan 

aga (e. moral discipline), (2) siðferðilega tengingu (e. moral attachment) og (3) siðferðilegt sjálfræði (e. 

moral autonomy). Siðferðilegi aginn snýst um sjálfsstjórn, að gera það sem er siðferðilega rétt 

og gefa verðmætum eins og virðingu og umhyggju skilyrðislausa hollustu og réttmætt 

vægi. Siðferðileg tenging (e. moral attachment) endurspeglar viljann eða hvatann til að vinna að 

hinu góða fyrir samfélagið og fylgja þeirri hugsjón að einstaklingurinn hafi skuldbindingu 

gagnvart því þar sem hann er félagsvera. Siðferðilegt sjálfræði (e. moral autonomy) gefur til 

kynna að frjáls vilji sé til staðar eða með öðrum orðum hæfnin, dómgreindin og nærgætnin sem 

þarf til að geta tekið frjálsar siðferðilegar ákvarðanir (Wright & Goodstein, 2007). 

Peterson og Seligman (2004) gera greinarmun á þrennskonar hugtakanlegum stigsmun 

karakters, eða frá hinu almenna til hins sértæka. Dyggðirnar eru almennastar og ráða 

flokkuninni, því næst koma karakterstyrkleikar og að lokum þemu eða gildi. Dyggðirnar eru 

þannig uppistaða karakters en þar sem þær eru í eðli sínu almennar, huglægar og 

ónákvæmar þá er vænlegra fyrir rannsóknarvinnu að vinna með sértækara hugtakastig eða 

karakterstyrkleika. Dyggðirnar  greina þeir í sex flokka: (1) visku og þekkingu, (2) hugrekki, (3) 

góðmennsku (e. humanity), (4) réttlæti, (5) hófsemi (e. temperance) og (6) trú á æðra markmið (e. 

transcendence). Flokkar þessir þóttu hæfa þar sem þessar dyggðir voru taldar hvað mest 

áberandi og í hávegum hafðar hvað varðar sögulegt samhengi. Með karakterstyrkleikum 

er átt við þá sálfræðilegu eiginleika sem dyggðirnar eru skilgreindar út frá (Peterson & 

Seligman, 2004). Í næsta kafla verður lagt rökstutt mat á hvaða slíkum 

karakterstyrkleikum siðferðilegur leiðtogi virðist þurfa að búa yfir samkvæmt flokkun 

Peterson og Seligman (2004) og mæliaðferðum ELS (Brown o.fl., 2005) og ELQ (Yukl 

o.fl., 2011). Ætlunin er ekki að birta tæmandi lista yfir þá heldur skoða hverjir virðast 

beintengdir skilyrðum siðferðilegrar forystu og gera nánar grein fyrir hvað í þeim felst. 

En ólíkir karakterstyrleikar geta vel tengst innbyrðis og ætla má að þeir geti þannig bætt 

hvorn annan upp og það samspil sé persónubundið.  
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2.7.6 Dyggðir og karakterstyrkleikar í siðferðilegri forystu  

Viska og þekking er sú hugræna dyggð að afla sér þekkingar og nýta hana, en það sem 

einkennir ágæti í hugsun eru þættirnir sköpunargáfa, forvitni, lærdómsást, opið hugarfar og að 

setja hlutina í samhengi (e. perspective) (Peterson & Seligman, 2004). Opið hugarfar virðist 

nauðsynlegt til að fullnægja að minnsta kosti skilyrðum (1), (5) og (10) í ELS og (9), (3), 

(8) og (13) í ELQ. Opið hugarfar (e. open-mindedness) er viljinn og getan til að leita með 

virkum hætti að andstæðum skoðunum eða vísbendingum sem ganga gegn manns eigin 

fastheldnu skoðunum og taka vel á móti þeim. Það krefst bæði góðrar dómgreindar og 

gagnrýnnar hugsunar og reynir á bæði sveigjanleika okkar og vilja til að líta á hlutina frá öllum 

hliðum, meta upplýsingar á hlutlausan hátt og það að vera reiðubúinn að skipta um skoðun ef 

svo ber undir. Það krefst ennfremur umburðarlyndis, sanngirnis, raunsæis í mati á 

veruleikanum og fordómaleysis. John Stuart Mill, Sókrates, John Dewey og Irving Janis 

(hafa verið sterkir talsmenn þess að temja sér opið hugarfar (Peterson & Seligman, 2004). 

Að viðurkenna eigin vanþekkingu, beita virkri hlustun og bera virðingu fyrir andstæðum 

sjónarhornum og hugmyndum heyrir líka hér undir. 

Með því að temja sér að setja hlutina í samhengi (e. perspective) tileinkum við okkur 

þekkingu eða innsæi til að geta séð heiminn í ljósi sem bæði við og aðrir gætum sammælst 

um að sé skynsamt. Leiðtogi sem býr yfir þessum styrk er fær um að veita jafningjum 

sínum ráðgjöf af skarpskyggni (Peterson & Seligman, 2004). Með því að reyna að líta á 

hlutina út frá ólíkum sjónarhornum og setja þá í samhengi við annað þá er hægt að sjá 

aðstæður eða vandamál í skýrara og skynsamara ljósi. Með þessari nálgun næst sjónarhorn 

með meira jafnvægi og hægt verður að meta ólíka valkosti með bæði nákvæmari og 

sanngjarnari hætti vegna þess að þeir hafa verið settir í rétt samhengi. Til að ná þessu virðist 

til dæmis þörf á þjálfun í að „sjá hlutina úr ákveðinni fjarlægð“ eða að reyna að líta á 

„heildarmyndina.“ Þessi eiginleiki virðist vera forsenda fyrir góðri siðferðilegri ákvörðunartöku 

og að sama skapi forsenda að minnsta kosti (1), (2), (3) og (12) í ELQ og (3), (8), (5) og 

(9) í ELS.  

Næsta dyggð er hugrekki (e. courage) sem verður til úr tilfinningalegum styrkleikum sem 

fela í sér notkun þeirrar viljabeitingar að ná settu markmiði þegar staðið er andspænis 

hindrunum og erfiðleikum. Karakterstyrkleikarnir sem hugrekki samanstendur af eru að 

vera hugaður (e. bravery), þróttmikill (e. vitality), hafa seiglu (e. persistence) og hafa heilindi 

(e.integrity) (Peterson & Seligman, 2004). Hér virðast heilindi, seigla og að vera hugaður skipta 

sérstaklega máli fyrir siðferðilegan leiðtoga. Sá sem hefur heilindi er bæði einlægur, 

heilsteyptur og heiðarlegur. Hann segir sannleikann og tekur ábyrgð á eigin gjörðum. Heilindi 

fela jafnframt í sér áreiðanleika og það að vera traustsins verður. Heilindi snúast um að 

standa við gefin loforð og gefa ekki loforð sem ekki er víst að hægt sé að standa við. 
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Þessi eiginleiki er ljóslega tengdur mörgum atriðum í mæliaðferðunum hér að ofan eða að 

minnsta kosti (1), (3), (4), (5), (7) og (9) í ELQ og (3), (6), (8) og (9) í ELS. Heilindi og að 

vera hugaður eru af sama meiði en að vera ávallt viðbúinn að breyta af heilindum getur 

krafist þess að einstaklingur sé hugaður. Hugaður einstaklingur stendur fast á því sem hann 

telur rétt og lætur ekki hótanir, áskoranir, hópþrýsting, sársauka eða aðra erfiðleika standa 

í vegi fyrir sér. Að vera hugaður getur þannig hreinlega verið forsenda þess að 

einstaklingur geti tileinkað sér og viðhaldið flestum þeim einkennum sem eiga við um 

siðferðilegan leiðtoga. Hann forðast ekki sársauka eða tekur auðveldu leiðina þegar 

eitthvað annað mikilsverðara er í húfi heldur er reiðubúinn að synda á móti straumnum. 

Seiglan felst svo aftur í að gefast ekki upp þrátt fyrir að áskorunin sem staðið er 

andspænis sé erfið viðureignar og þegar útlit er fyrir að langan tíma muni taka að ná 

einhverjum ávinning. 

Annar flokkur er góðmennska (e. humanity) eða það að taka tillit til annarra og þar má 

helst nefna að siðferðilegur leiðtogi hefur karakterstyrkleikann gæsku (e. kindness). Gæska 

lýsir sér til dæmis með örlæti, umönnun, samúð, hjálpsemi, ósérplægni og því um líku 

(Peterson & Seligman, 2004). Slíkir einstaklingar gefa af sér til að hjálpa þeim sem þurfa 

þess með en vilja líka leggja sig fram um að sýna góðmennsku þegar engin sérstök þörf er 

fyrir því. Þetta karaktereinkenni rímar hvað best við að leiðtoginn setur hagsmuni annarra 

framar sýnum eigin (14) og hefur bestu hagsmuni fylgjenda sína fyrir brjósti eða (14) í 

ELQ og (4) í ELS.  

Næsta dyggð er réttlæti (e. justice) en þar koma fram þrír karakterstyrkleikar sem allir 

eiga tilkall til að teljast mikilvægir fyrir siðferðilegan leiðtoga en það er sanngirni, 

leiðtogamennska og borgaravitund (e. citizenship). Sanngirni er það þegar komið er jafnt 

fram við alla, öllum eru gefin sömu sanngjörnu tækifærin og eiginhagsmunir eða 

persónulegar tilfinningar munu ekki standa í vegi fyrir því (Peterson & Seligman, 2004). 

Að vera sanngjarn er skilyrði þess að vera siðferðilegur leiðtogi og er það tekið fram með 

beinum orðum í bæði EQL og ELS. Einnig má ætla að skilyrðið, að gera fylgjendur 

ábyrga fyrir siðferðilegri hegðun og að aga þá sem sýna af sér ósiðlega hegðun, sé einnig 

beintengt réttlæti. Það er enda sanngirnismál fyrir alla hlutaðeigandi að einstaklingar 

komist ekki upp með ósiðlega hegðun án afleiðinga og að reynt sé að stuðla að góðri 

siðferðilegri hegðun vegna þess að það snertir hagsmuni allra. Leiðtogamennska er 

vitaskuld nauðsynlegt karaktereinkenni allra leiðtoga. Leiðtogamennska er sá eiginleiki að 

geta haft áhrif á aðra og fá þá til að ná settu markmiði en jafnframt viðhalda góðum samskiptum innan 

hópsins. Þessi eiginleiki eða hæfni er það sem skilgreinir leiðtogamennsku yfirhöfuð en í 

þessu felst að leiðtogi hefur yfirsýn yfir starfsemi hópsins og hæfnina til skipulagningar 

og samræmingar. Að lokum er borgaravitund, sem er eiginleikinn til að vinna vel í hóp, að 
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vilja leggja sitt af mörkum og að skuldbinda sig teyminu. Samfélagsleg ábyrgð, 

teymisvinna og tryggð eru afsprengi þessa eiginleika. Leiðtogamennska og borgaravitund 

eru þannig grundvallareinkenni leiðtoga almennt og einskorðast ekki við siðferðilega 

forystu. 

Næsti flokkur dyggða er hófsemi eða styrkleikinn til að forðast öfgar en undir þeirri 

dyggð eru karakterstyrkleikarnir fyrirgefning og miskunn, hógværð, sjálfsstjórn og varfærni 

(Peterson & Seligman, 2004). Þessi dyggð hlýtur að skipta siðferðilegan leiðtoga máli að 

því leyti sem honum er umhugað um mikilvægi góðs siðferðis bæði í starfi og einkalífi. 

Gott siðferði og góð siðferðileg hegðun hlýtur með öðrum orðum að kalla eftir þessum 

styrkleikum í fari einstaklings. Fyrirgefningin er andstæð lestinum hefnigirni og felst í 

viljanum til að gefa annað tækifæri og viðurkenningu þess að enginn er fullkominn. 

Hógværð felst í að gera ekki sjálfan sig að miðpunktinum heldur láta heldur vera sýnilegt 

það sem vel er gert. Varfærni er viskan til bera virðingu fyrir framtíðinni með því að haga 

gjörðum sínum með tilliti til þess hvaða áhrif þær geti haft síðar meir. Sá sem er varkár 

tekur ekki óþarfa áhættu og segir ekki eitthvað sem hann kann að sjá eftir. Varfærni er að 

takmarka líkur á eftirsjá (tengist framsýni þjónandi forystu). Síðast en ekki síst er svo 

sjálfssttjórn sem er færnin til að hafa stjórn á tilfinningum okkar og að sýna sjálfsaga. 

Sjálfsstjórn snýst um að geta sett sjálfum sér, tilfinningum sínum og þrám hömlur. Áður 

en einstaklingur hyggst stjórna öðrum að þá virðist það rökrétt ályktun að hann verði 

fyrst að geta haft góða stjórn á sjálfum sér.  

(1) Viska og þekking (e. vistom and knowledge) 
Opið hugarfar (e. open-mindedness), setja hluti í samhengi (e. perspective) 

(2) Hugrekki (e. courage) 
 Hugaður (e. bravery), heilindi (e. integrity) 

(3) Góðmennska (e. humanity) 
Gæska (e. kindness) 

(4) Réttlæti (e. justice) 
 Sanngirni (e. fairness)  

(5) Hófsemi (e. temperance) 
Miskunn, hógværð, sjálfsstjórn, varfærni 

Tafla 5 Karakterstyrkleikar í siðferðilegri forystu 

 

Karakterstyrkleikar í siðferðilegri forystu 
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2.7.7  Leiðbeinandi siðferðileg viðmið 

Hér á eftir fylgja nokkrir stuttir kaflar um leiðbeinandi siðferðileg viðmið sem 

skynsamlegt er að taka tillit til. Tilgangurinn með þessu yfirliti er að kafa aðeins dýpra í 

mikilvæg siðferðishugtök, greina frá því hvað stendur í andstöðu við siðferðilega breytni 

og faglega starfshætti, það er að segja ósiðlegu pyttirnir og hvað leiðbeinandi viðmið hægt 

er að styðja sig við í siðferðilegri ákvarðanatöku. Siðferðilegu hugtökin virðing, traust og 

heiðarleiki verða skoðuð nánar og tekin verða dæmi um hvers kyns hegðun er almennt 

álitin ósiðleg í vestrænni menningu.  

2.7.7.1 Siðferðilega hugtakið virðing 

Virðing fyrir persónunni er grundvallarhugtak í mörgum siðfræðikenningum og jafnan í 

hávegum höfð í samfélagi manna. Sem fyrr segir var það Immanuel Kant sem staðsetti 

virðingu í kjarna siðfræðinnar. En þrátt fyrir mikilvægi hugtaksins er það flókið og því 

gagnlegt að kafa aðeins dýpra í merkingu þess. Virðing getur tekið á sig ólík form eins og 

hegðun, viðhorf, tilfinningu, rétt o.fl. Virðing hefur hinsvegar alltaf tiltekið viðfang. 

Virðing er komið af latneska orðinu „respiere“ sem merkir að „líta til baka“ en með 

virðingu er viðfanginu viljandi veitt athygli. Virðing er tiltekin leið við að skynja og skilja 

viðfangið en það er skilið út frá því sem það er í sjálfum. Einhver staðreynd eða eiginleiki 

viðfangsins krefst virðingar með röklegum hætti, það er eitthvað mikilvægi eða verðmæti 

til staðar óháð okkur. Við skiljum að þessi eiginleiki knýr okkur til þess að koma fram með 

ákveðnum hætti, óháð löngunum okkar eða ótta. Virðing byggist þannig á skynsemi og er 

ópersónuleg, öllum ber að virða þennan eiginleika viðfangsins því hann leggur réttmæta 

kröfu á hegðun okkar, athafnir, athafnaleysi eða jafnvel hugsanir og tilfinningar. 

Viðfangið kallar þá á tiltekið viðbragð eða hegðun eins og hjálpsemi, hlýðni, að hlúa að, 

vernda eða halda ákveðinni fjarlægð. Virðing er því andstætt því að hunsa, vanrækja, 

áhuga- eða skeytingaleysi eða taka ekki mark á heldur snýst hún þvert á móti um 

tillitssemi. Hún er skild lotningu og aðdáun en andstæð því að notfæra sér viðfangið, 

ráðskast með það, lítilsvirða eða fyrirlíta. Með því að bera virðingu er leitast við að meta 

viðfangið á þann hátt sem hæfir eða af verðleikum þess og er andstætt því að líta á það sem 

einskis virði eða óverulegt (Stanford Encyclopedia of Philosophy, 2016). Að hlusta af 

virðingu felst þá sem dæmi í að raunverulega reyna að skilja þann sem hlustað er á, án 

þess að dæma eða leggja sína eigin túlkun í orðin.  

2.7.7.2 Að byggja upp góð samskipti: Áreiðanleiki, traust og heiðarleiki 

Áreiðanleiki er talinn skipta hvað mestu máli fyrir árangursríka leiðtogamennsku en hann 

má skilgreina sem getuna til að vekja traust í öðrum. Áreiðanlegir leiðtogar eru álitnir 
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traustins verðir því þeir hafa sterka dómgreind, hvetja til siðferðilegrar umræðu, fylgja 

málum eftir með skuldbindingu, halda trúnaðarupplýsingum öruggum og láta í sér heyra 

um það sem þeir telja mikilvægt. Áreiðanleiki krefst einnig tæknilegrar þekkingar, 

þekkingar á fyrirtækinu sjálfu og jafnframt þekkingu á þeim geira sem hún tilheyrir 

(Hughes, 2009). Leiðtogi getur byggt upp traust með því að skýra frá persónulegum 

gildum sínum, ræða um þau og haga sér í samræmi við þau. Það þarf tíma til að byggja 

upp gott samband, svo leiðtogar þurfa að gefa sér þann tíma og beita virkri hlustun til að 

skilja sjónarhorn, gildi, hvata og hæfi fygjenda sinna (Hughes, 2009). Það sem stuðlar að 

trausti er heiðarleiki, að beita virkri hlustun, leggja sig fram um að skilja þarfir annarra og 

mynda gagnsæ tengsl. Gagnsæ tengsl snúast um að deila opinskátt upplýsingum eða tjá 

sannar tilfinningar og hugsanir með öðrum og yfirhöfuð vera maður sjálfur en gæta þess 

þó að sýna ávallt tilfinningar við hæfi (Kernis, 2003). Heiðarleiki er mikilvægur af því 

ósannindi, eðli sínu samkvæmt, grafa undan trausti í samböndum. Lygi jafngildir því að 

einstaklingur treystir ekki þeim sem hann lýgur að fyrir því að taka á móti upplýsingunum 

(Hughes, 2009). Blekkingar gefa jafnframt færi á því að ráðskast með fólk og eru þannig 

til þess fallnar að grafa undan sjálfræði. 

2.7.7.3 Ósiðleg hegðun 

Nákvæmni greinagerðar verður að hæfa viðfangsefninu sem fyrr segir og siðferðileg 

vandamál geta orðið talsvert erfið úrlausnar. Ágætt getur reynst að styðja sig við til dæmis 

hvað almennt eða yfirleitt er talin ósiðleg hegðun. Síðan Businessballs (2016) birtir 

samantekt á hegðun sem er almennt talin ósiðleg í vestrænum samfélögum sem er til 

dæmis: (1) óheiðarleiki, blekking, hagræðing sannleika eða að leyna upplýsingum, (2) 

villandi eða óskýr samskipti, skilaboð eða auglýsingar, (3) skortur á gagnsæi, leynd eða að 

reyna að standa í vegi fyrir sanngjarnri rannsókn, (4) að rjúfa traust eða trúnaðartrausts, 

(5) að skorast undan ábyrgð eða refsingu fyrir brot, (6) að grípa ekki inn í eða tilkynna 

þegar brot eru framin á eigin ábyrgðasviði (á við í sumum tilvikum), (7) frændhygli, 

klíkuskapur, vinagreiðar, (8) virða ekki friðhelgi einkalífs, (9) kæruleysisleg og 

ábyrgðarlaus notkun valds eða orðspors, þvingun, (10) að valda öðrum skaða, fólki, 

dýrum eða umhverfinu, (11) ósanngirni, illgirni, grimmd, (12) græðgi, (13) hvorki ráðfæra 

sig við eða láta hagsmunaaðila vita af breytingum og (14) hlutdrægar ákvarðanatökur 

teknar fyrir persónulegan ávinningi eins og vald, auð eða orðspor (Businessballs, 2016). 

Einnig mætti telja upp þætt eins og að trufla aðra eða grípa framm í þegar aðrir vilja 

koma sinni skoðun á framfæri. Hunsa ráðleggingar, skoðanir eða ábendingar annarra eða 

taka einungis tillit til nokkurra útvalinna aðila. Mæta ítrekað seint eða bera ekki virðingu 



56 

fyrir tíma annarra og taka ekki tillit til hagsmuna annarra. Láta það afskiptalaust þegar 

aðrir sýna af sér ósiðlega hegðun eins og til dæmis óvirðingu, mismunun, einelti eða 

áreitni.  

2.7.7.4 Siðferðileg ákvarðanataka  

Vilhjálmur Árnason (2003) telur að siðferðileg hugsun hljóti að snúast í grunninn um þrjá 

þætti eða stöðubundin viðmið, siðferðileg verðmæti og mat á einstökum aðstæðum. 

Krafan fyrir siðferðilegri ákvarðantöku er sú að niðurstöður séu studdar siðferðilegum 

rökum. Yfirleitt er byrjað með aðstæðubundna greiningu eða skilningi á aðstæðum en 

staðreyndir málsins liggja ekki alltaf ljóst fyrir. Því er mikilvægt að upplýsa þær og túlka til 

að hægt sé að koma auga á siðferðisvandann. Aðstæður eru ávallt einstakar og þannig 

reynir á dómgreind og tilfinningu að greina þær í ljósi verðmæta og almennra siðalögmála. 

„Það er lykilatriði í siðferðilegri hugsun að okkur ber að hlúa að siðferðilegum vermætum, hvort 

sem okkur líkar betur eða verr“ en á sama tíma felst siðferðisvandinn einmitt í því að 

„við getum ekki virt öll siðferðileg verðmæti í senn“ (Vilhjálmur Árnason, 2003: 60, mín 

skáletrun).  

Samræður gegna ennfremur veigamiklu hlutverki í siðferðilegri ákvarðanatöku, en 

þá er látið reyna á rök fólks og gerð grein fyrir sjónarhornum þess, ástæðum og 

aðstæðuskilning. Þá spila dyggðir mikilvægt hlutverk þegar kemur að verðmætamati sem 

sjá má „best á því að hversdaglegar aðstæður vekja samvikusömum manni mun fleiri 

siðferðilegar spurningar en þeim sem hendist gegnum lífið annaðhvort hugsunarlaust eða 

svo viss í sinni sök að ekkert verður honum að spurnarefni“ (Vilhjálmur Árnason, 2003: 

57). Sanngjarn maður og skilningsríkur, með opinn huga og viðleitni til að gera betur er 

færari um að greiða vel úr siðferðisvanda. Það skiptir máli að rætur umhyggju hans og 

sanngirnis liggi í honum sjálfum en ekki siðareglunum. Við verðmætamat er einnig 

mikilvægt að hafa í huga að réttindi og réttlæti virkar jafnan sem „tromp“ gagnvart öðru því 

þau „standa vörð um þá siðferðilegu hagsmuni sem liggja mannlífinu til grundvallar“ 

(Vilhjálmur Árnason, 2003: 60-61). Sem dæmi má nefna að almennt á að virða sjálfræði 

annarra, nema þegar athafnir fólks skaða aðra eða þegar slíkt leiðir til ósanngjarnrar 

mismununar (Vilhjálmur Árnason, 2003). Að lokum má nefna að siðferðisvandamál eiga 

til að spretta upp þegar hlutverkabundnar skyldur okkar stangast á, eins og að vera foreldri, 

starfsmaður, vinur og löghlýðinn samfélagsþegn. Mikilvægt er að vera meðvitaður um 

þau ólíku hlutverk sem við gegnum og hvaða skyldur tilheyri þeim til að geta tekið 

ákvarðanir í slíkum aðstæðum. 
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Eins getur reynst gott að styðja sig við fleiri leiðbeinandi viðmið til að tryggja að 

siðferðileg ákvarðanataka sé bæði vönduð og vel rökstudd, sem dæmi er ágætt að hafa 

eftirfarandi atriði í huga: (1) Mikilvægi gagnsæis, að geta hugsað sér að breytnin eða 

ákvörðunin yrði sú sama ef hún væri opinber, (2) gera sér grein fyrir hverjir 

hagsmunaaðilar eru, (3) gera sér fyllilega grein fyrir hugsanlegum skaðlegum afleiðingum 

ákvörðunarinnar fyrir aðra, (4) vera meðvitaður um að þó að ákvörðunin hafi lítil áhrif á 

einstaklinga innan hóps, geta áhrifin verið umtalsverð samanlagt ef hópurinn er stór, (5) 

meta hvort ákvörðunin geti talist sanngjörn af þeim sem verða fyrir áhrifum af henni, (6) 

fá ráðleggingar frá vel upplýstum hlutlausum aðila, (7) skoða hvað sagan kennir að best 

sé að gera, (8) að viðhalda hlutleysi, draga sig úr aðstæðum og horfa á hutina úr fjarlægð 

og reyna að sjá hluti frá sjónarhorni annarra, (9) vera meðvitaður um hvað haft getur 

áhrif á hlutdrægni í ákvörðunartökum t.d. tilfinningalegt óöryggi eða blekkjandi vald (e. 

power delusion), (10) vera með vitaður um hvað þarf til að viðhalda hlutleysi, en það getur 

krafist rökhugsunar, innsæis, skapandi hugsunar og þess að vera vel upplýstur, (11) meta 

gæði þeirra markmiða sem stefnt er að og rökræða um þau í stað þess að einblína 

eingöngu á árangursríkustu leiðirnar að völdum markmiðum (Businessballs, 2016). 
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3 Rannsóknarhluti  

Hér verður gerð grein fyrir aðferðafræði rannsóknarinnar, söfnun og úrvinnslu gagna og 

öðru því sem við henni kemur. Aðferðafræðin er eigindleg og stuttlega verður fjallað um 

þá tegund rannsóknaraðferðar sem og þau greiningartæki sem notuð eru í grundaðri 

kenningu (e. Grounded Theory). 

3.1 Aðferðafræðin 

Siðferðileg vídd í stjórnunarháttum er flókið, huglægt og persónulegt fyrirbæri og krefst 

þess að kafað sé djúpt í efnið og því var ákveðið að nota hálfstöðluð djúpviðtöl (e. in-

depth interview) sem heyra undir eigindlega aðferðafræði (e. qualitative research method). Að 

baki eigindlegum rannsóknum býr sú hugmyndafræði að raunveruleikinn mótist í vitund 

þeirra einstaklinga sem upplifa hann, sjónarhorn einstaklinganna sjálfra er því það sem 

leitast er við að skoða. Markmið eigindlegrar aðferðafræði er að greina viðhorf 

viðmælanda út frá þeirra eigin sjónarhorni eftir því sem hægt er og reyna að gera sér grein 

fyrir þeim skilningi, merkingu og túlkun sem viðmælandi sjálfur leggur í hegðun, 

upplifun, atburði eða fyrirbrigði. Það er síðan rannsakandans að reyna að túlka fyrirbæri 

út frá þeim forsendum eða þeirri meiningu sem viðmælendur færa þeim. Aðferðafræðin 

hentar einkum vel til að skilja viðhorf, hegðun, skoðanir, tilfinningar, ferla, samskipti, 

venjur, gildismat, flókin efni og félagsleg og menningarleg samhengi (Hennink, Hutter & 

Bailey, 2011). Eigindleg rannsóknaraðferð í formi djúpviðtala hæfir því rannsóknarefninu 

einkar vel. 

Djúpviðtali er vel lýst sem „samtal sem elur af sér þekkingu“ (e. „knowledge-

producing conversation“) eða „merkingar skapandi samstarf“ (e. „a meaning-making partnership“) 

milli aðilanna (Heisse-Biber & Leavy, 2006: 128, vitnað í Hennink o.fl., 2011). Þau byggja 

á hálfstöðluðum spurningum sem eru opnar, stuttar, einfaldar og ekki leiðandi. Röðun 

spurninga þarf að vera rökrétt fyrir viðmælandann, svo gott náttúrulegt flæði náist og til 

að fyrirbyggja rugling. Fyrst er leitast eftir bakgrunnsupplýsingum því næst farið í opnar 

en almennar spurningar tengdu viðfangsefninu, síðan fylgja lykilspurningar og að lokum 

lokaspurningar sem eru aftur á léttari nótum. Afar mikilvægt er að rannsakanda takist að 

mynda gott samband (e. rapport) við viðmælanda því þannig finnur hann öryggi og á 

auðveldara með að tjá sig óhindrað og eins getur staðsetning viðtalsins haft áhrif þar. 
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Viðmælandi er ekki einungis að svara spurningum heldur eru hugsanir hans og skoðanir 

að verða fyrir áhrifum af þeirri ímynd sem hann fær af rannsakandanum.  

Fyrir öllu er að rannsakandi sýni einlægan áhuga, samkennd og hvetji viðmælanda 

til að fara dýpra í spurningarnar með „eftirfylgni“ eða „próbi“ (e. probing). Próbið felst í að 

biðja viðmælanda að útskýra nánar hvað hann á við, með notkun spurnarfornafna eins og 

„hvernig?“ og „geturðu komið með dæmi?“ eða sem hvatning (e. motivational probes) „er 

það virkilega?“, „aha“, „okei“ og „geturðu sagt mér meira?“ Eins þarf rannsakandi að 

punkta niður fyrirfram efnistengd prób (e. topical probes) sem fylgt geta spurningu og bæta 

við hugmyndum eða áhugaverðum vinklum sem vakna í einu viðtali sem spyrja mætti um 

í því næsta. Í viðtölunum þarf rannsakandi jafnframt að gera grein fyrir félagslegu 

samhengi og umhverfi viðmælanda, fylgjast með líkamlegri tjáningu og viðbrögðum 

(Hennink, Hutter & Bailey, 2011). Rannsakandi sjálfur er rannsóknartækið í þessari 

aðferðafræði og því er greinandi hugarfar, undirbúningur og vandvirkni fyrir öllu. 

Gagnagreining í eigindlegum rannsóknum fer fram á sama tíma og gagnasöfnunin 

sjálf og byggist á aðleiðslu (almenn ályktun dregin frá hinu einstaka eða takmörkuðum 

vitnisburði, ályktað meira en forsendurnar gefa þannig niðurstaðan er studd en ekki 

örugg) og raunar einnig afleiðslu (ályktun er dregin af almennum forsendum, ályktunin 

verður þá nauðsynleg afleiðing af forsendunum ef þær eru sannar) og samanburði en 

markmiðið er að reyna að greina sameiginleg þemu eða mynstur og byggja þannig 

kenningu út frá gögnunum sjálfum. Aðferð grundaðrar kenningar (e. Grounded Theory) er 

notuð en það er kerfisbundið en sveigjanlegt ferli sem samanstendur af verkferlum sem 

eru stöðugt endurteknir í gegnum rannsóknarferlið, sem gerir það að verkum að 

greiningin er hringlaga ferli en ekki línulegt. Þeir gagnlegu verkferlar eða tæki sem nýtast í 

greininguna, en þó ekki nauðsynlega í ákveðinni röð, er að (1) setja upp gögnin í ritað 

mál, (2) gera gögnin ópersónurekjanleg, (3) opin kóðun, (4) samantekt af kóðunum, (5) 

markviss kóðun, (6) skýring við kóðun, (7) samanburður, (8) greina í þemu og 

undirþemu, (9) setja í hugtök og (10) þróa kenningu (Hennink o.fl., 2011). 

3.2 Gagnasöfnun  

Tölvupóstur var sendur út á sjö aðila, sem rannsakandi komst í kynni við í gegnum þriðja 

aðila en þekkti þó ekki til þeirra að öðru leyti. Rannsóknarefnið var kynnt og óskað eftir 

þátttöku þeirra en lagt var upp með því að viðtalið gæti haft hagnýtt gildi þar sem í því 

gæfist kostur á að ígrunda siðferðilega vídd stjórnunarhlutverksins, leggjast í sjálfsskoðun 

og skerpa á sjálfsþekkingu og skýrleika um eigin siðferðilegar áherslur í starfi. Jafnframt 
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var það talið geta verið upplýsandi um hve yfirgripsmikil siðferðileg vídd 

stjórnunarhlutverksins væri. Allir þeir sem fengu beiðnina svöruðu henni játandi og 

sögðust í lok viðtalsins hafa haft gagn og gaman af. 

  Rannsóknaráætlun var útbúin í upphafi og til að kanna gæði og uppbyggingu 

viðtalsramma var fyrst tekið æfingaviðtal (e. pilot-testing). Gagnasöfnun fór fram frá lok 

desember 2016 til apríl 2017, viðtölin voru geymd á hljóðupptöku og lengd þeirra var frá 

60 mínútum upp í 110. Hálfstaðlaði spurningalistinn (sjá viðauka) fyrir viðtalið var meðal 

annars unninn með hliðsjón af mæliaðferðum siðferðilegrar forystu og öðrum þáttum 

sem fjallað var um í fræðilega hluta ritgerðar. Spurningarnar snúa meðal annars að 

viðhorfum stjórnendanna til hlutverkabundinnar ábyrgðar gagnvart starfsfólki, ræktun 

vinnustaðamenningar og starfsanda og hvað þeir telji mikilvægast í fari góðs stjórnanda. 

Þátttakendur voru jafnframt hvattir til að tjá sig frjálslega um allar þær siðferðilegu 

áherslur sem þeir hefðu í sínu starfi óháð spurningunum. Ítrekað var við þá að það væru 

engin röng svör svo framarlega að þau væru þeirra eigin. Í gagnasöfnuninni var jafnframt 

fylgst með raddblæ, látbragði og öðru því sem gefið gat nánari upplýsingar um innihald 

viðtalsins. 

Viðtölin tókust afar vel og gáfu viðmælendur í svörum sínum ríkulegt magn af 

upplýsingum til úrvinnslu. Það var með öllu fyrirhafnarlaust að sýna einlægan áhuga enda 

höfðu viðmælendur frá fjölmörgu áhugaverðu að segja og þakklæti var mér efst í huga 

fyrir að fá tækifæri til að heyra um viðhorf og reynslu þessara stjórnenda. Fyrir viðtalið 

var undirritað skjal af bæði viðmælanda (upplýst samþykki) og rannsakanda 

(trúnaðaryfirlýsing) og farið yfir aðrar þær upplýsingar sem snerti rannsóknina, viðtalið 

og birtingu gagna og varðveislu. Viðmælendur völdu sjálfir stað og stund viðtalsins.  

3.3 Siðferðilegur þáttur rannsóknar 

Ýmis siðerðisleg atriði ber að hafa í huga varðandi mótun rannsóknar, framkvæmd 

djúpviðtala, meðferð gagna og birtingu þeirra. Skoða þarf hvort og þá hvernig eiginlegt 

markmið rannsóknar muni stuðla að framförum á því mannlega sviði sem rannsakað er, 

að vísindalegri þekkingu undanskilinni (Brinkmann & Kvale, 2015). Eins og áður segir 

var lagt upp með viðtalinu sem gagnlegu fyrir þátttakendur þar sem það gæti reynst 

hagnýt sjálfsskoðun, gæti virkjað áhuga á siðferðilegum þætti starfsins, stuðlað að auknu 

siðferðilegu næmi í starfi sem og aukinni meðvitund um mikilvægi þess. Þá gæti viðtalið 

jafnframt leitt af sér aukna sjálfsþekkingu og skýrleika um siðferðisáherslur þeirra í starfi.  
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Öllu máli skiptir að afla upplýsts samþykkis viðmælanda og veita 

trúnaðaryfirlýsingu frá rannsakanda þar sem því er heitið að tryggja örugga meðferð allra 

trúnaðarupplýsinga, gera gögn ópersónurekjanleg og gefa staðfestingu fyrir því að 

gagnaeyðing verði framkvæmd að lokinni úrvinnslu þeirra. Viðmælendur fengu að vita 

rannsóknarefnið, rannsóknarspurningar og að þeim væri frjálst að svara ekki eða hætta 

þátttöku án útskýringar. Tilkynningu um vinnslu rannsóknar var send til persónuverndar 

og viðmælendur voru látnir vita að þeim yrði send vefslóðin þar sem ritgerðin yrði 

aðgengileg almenningi. 

Fyrir rannsóknina sjálfa er rannsakanda einnig gert að íhuga hugsanlegar 

afleiðingar þess fyrir viðmælendur. Óeftirsóknarverðar afleiðingar viðtalsins fyrir 

viðmælanda gæti sem dæmi verið stress eða breyting á sjálfsskilningi. Meta þarf hvort 

bera þurfi greiningu á orðum viðmælanda undir hann svo honum sé gert rétt til og að 

hve mikilli skarpskyggni er yfirhöfuð hægt að greina viðtölin. Í ferlinu öllu var 

þátttakendum og skoðunum þeirra sýnd virðing í hvívetna og reynt var eftir fremsta 

megni að túlka það sem fram kom í viðtölum með sanngjörnum og réttmætum hætti. 

Allar tilvitnanir, bæði beinar og óbeinar voru bornar undir þátttakendur til samþykktar 

áður en ritgerðin var birt. Jafnframt voru viðmælendur látnir vita að það væri von 

rannsakanda að viðmælendur hefðu haft gagn og gaman af bæði viðtalinu og birtingu 

ritgerðarinnar með niðurstöðum rannsóknarinnar. 

3.4 Áreiðanleiki, styrkleikar og veikleikar 

Vandkvæði tengjast rannsóknarefninu sjálfu, en það getur í sjálfu sér kallað á tiltekin svör 

frekar en önnur, enda virðast flestir sammála því að gott siðferði skipti máli. Áskorun í 

rannsókninni fólst því ekki síst í því að reyna að fá viðmælanda til að tjá sig um eigin 

siðferðilegar áherslur í starfi án þess að sjónir þeirra myndu sérstaklega beinast að því 

hvað hægt sé að líta á sem góðar siðferðilegar áherslur almennt. Eins getur það reynst 

erfitt að greina karaktereinkenni eins og heiðarleika, heilindi og samviskusemi. Hætta er á 

að ákveðin hlutdrægni sé til staðar þegar einstaklingar tjá sig um þessi einkenni hjá 

sjálfum sér (Viswesvaran & Ones, 1999). Þar sem stjórnendur voru beðnir um að skýra 

frá þeirra eigin siðferðilegu áherslum í starfi getur komið til ákveðin hlutdrægni út frá því 

sem talið er félagslega æskilegt (e. social desirability bias). Slík bjögun virðist sérstaklega geta 

átt við um gildi því þau eru ekki bara gildi heldur líka markmið sem stefnt er að og þykja 

félagslega æskileg (Schwartz o.fl., 1997). Því má deila um gagnsemi slíkrar nálgunar (Rieke 

& Guestello, 1995; Lilienfeld o.fl., 1995). Til að greina siðferðilegar áherslur í 
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stjórnunarháttum eða persónueinkenni viðkomandi væri samkvæmt þessu öruggara að fá 

líka upplýsingar fylgjendanna sjálfra, ekki var hinsvegar ráðist í það. Viðmælendur voru 

hinsvegar hvattir til að vera fullkomlega hreinskilnir í svörum sínum og ekki þótti bera á 

neinu öðru. 

Þar sem rannsóknarefnið sjálft er flókið er ákveðin hætta á að spurningarnar séu 

heldur þungar. Mikls var því krafist af viðmælendum, þeir þurftu að leggjast í talsverða 

sjálfsskoðun á sjálfum sér í leiðtogahlutverkinu, ígrunda hvaða hvatar lágu að baki 

stjórnunarstíl sínum og finna hvaða siðferðisáherslur ráði för í amstri dagsins. 

Einstaklingar hafa mis mikla sjálfsvitund og sjálfsþekkingu svo það er teljanlega 

persónubundið hversu vel þeim tekst að svara. Mikils var jafnframt krafist af 

rannsakanda sjálfum enda nauðsynlegt að ná góðri tengingu við viðmælendur til að kafa 

dýpra í svörin. Til að tryggja sem besta svörun voru spurningar hafðar einfaldar og 

skýrar, viðmælendum var gert ljóst fyrirfram að spurningarnar gætu reynst þungar og við 

því mætti búast að þær yrðu ekki auðsvaranlegar. Viðmælendur voru því hvattir til að 

taka sér umhugsunarfrest eða biðja um umorðun spurninga ef þeim fannst þeir þurfa 

þess.  

3.5 Viðmælendurnir 

Áður en að niðurstöðukafla kemur verða þátttakendur rannsóknarinnar kynntir en það 

voru sjö íslenskir stjórnendur sem hafa mannaforráð og starfa hjá fyrirtækjum sem þykja 

framúrskarandi samkvæmt árlega útgefnum lista Creditinfo. Úrtakið var að því leytinu 

markvisst en eins og fyrr segir var sóst var eftir viðtölum við stjórnendur frá fjárhagslega 

sterkum og vel reknum fyrirtækjum. Upplýsingar um viðmælendur verða einungis gefnar 

upp í grófum dráttum. Viðmælendur verða kynntir í þeirri röð sem viðtölin voru tekin en 

dulnefnin sem þeim eru gefin voru tekin úr goðafræði. 

Sif er um fertugt og hefur starfað í stóru fyrirtæki í um 10 ár en fyrir 2 árum tók hún 

þar við stjórnuanrstöðu í deild sem hefur í kringum 15 stöðugildi. Baldur er 

framkvæmdarstjóri fyrirtækis sem hefur undir 50 starfsmenn. Hann er í kringum 

fimmtugt og hefur rúmlega 10 ára reynslu í því starfi. Freyja er skrifstofustjóri yfir 

fimmtugt og starfar í fyrirtæki sem hefur innan við 30 stöðugildi. Hún vann sig upp í 

stjórnunarstöðu og er komin með meira en 10 ára reynslu í því starfi. Óðinn er 

deildarstjóri þjónustuvers í stóru fyrirtæki en í hans deild eru í kringum 20 manns. Hann 

vann sig upp innan fyrirtækisins í stjórnuarstöðu og hefur nú um 10 ára reynslu sem 

stjórnandi. Bragi er líka deildarstjóri, hann starfar hjá fyrirtæki sem hefur í kringum 50 
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starfsmenn en í hans deild eru í kringum 10 stöðugildi. Hann er yfir fertugt og hafði 

starfað í talsverðan tíma hjá fyrirtækinu áður en hann tók þar við stjórnunarstöðu fyrir 

um 3 árum síðan. Þór er framkvæmdastjóri í kringum fimmtugt, fyrirtæki hans hefur í 

heildina nálægt 50 starfsmenn. Hann hefur um 15 ára reynslu af stjórnunarstarfi en hefur 

starfað í meira en 20 ár hjá fyrirtækinu. Heimdallur er forstjóri fyrirtækis sem hefur í 

heildina á fjórða hundrað starfsmenn og hefur hann gengt þeirri stöðu í meira en 10 ár.  
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4 Niðurstöður  

Í greiningu viðtalana komu talsvert mörg atriði upp um viðhorf siðferðilegrar víddar 

leiðtogamennsku sem viðmælendur áttu sameiginleg. Viðmælendur komu gjarnan oft að 

sömu atriðunum í máli sínu, sem greinanleg voru bæði í augljósu innihaldi og huldu en 

þar að auki var oft merkjanlegt á málrómi þeirra sem og orðavali að um mikilvæg 

áhersluatriði væri að ræða. Þemun komu þannig mest megnis fram með töluvert áberandi 

hætti. Eftirtektarvert var að áhersluatriðin sem þemagreiningin leiddi í ljós komu 

jafnframt fram í svari við ólíkum spurningum úr viðtalinu eða í máli viðmælanda þar sem 

viðmælandi var kominn út fyrir spurningarnar sjálfar. Stjórnendurnir tengja jafnframt 

saman ólíkar áherslur líkt og um samverkandi þætti séu að ræða en þeir nefna ýmist eitt 

áhersluatriði sem forsendu annars eða að þau virki best saman. Áhersluatriðin koma 

þannig alla jafna fram með sterkum tengingum sín á milli sem saman gefa heildstæða 

mynd. Raunar mætti greina þannig sérstakt yfirþema heildarhyggju í siðferðislegum 

áherslum, þar sem viðhorf stjórnenda gefi til kynna að áhersluatriðin hafi víxlverkandi 

áhrif hvort á annað og ef vel eigi að vera þá þurfi þau öll að standa saman. 

 Sem fyrr segir var rannsókn þessari ætlað að svara tveim spurningum, þær eru:  

(1) Hver eru viðhorf íslenskra stjórnenda, sem starfa hjá framúrskarandi fyrirtækjum, til 

siðferðilegrar víddar leiðtogamennsku? (2) Hvernig samræmast viðhorf þeirra 

kenningunni um siðferðilega forystu?  

Rannsóknin leiddi í ljós fimm þemu, ásamt tilheyrandi undirþemum um 

siðferðilega vídd í stjórnunarháttum þátttakendanna sem báru mikinn samhljóm við 

siðferðilega forystu, þ.e. (1) Að bera traust til starfsmanna, (2) Jafningjagrundvöllur, (3) 

Umhugað um velferð starfsmanna, (4) Opin flæðandi samskipti og afslappaður starfsandi 

og (5) Samþætting velgengni og siðferðis. Hér á eftir verða þessi þemu og undirþemu 

útlistuð á töluvert ítarlegan hátt með það fyrir augum að gefa greinagóða mynd af þeirri 

siðferðilegu vídd sem hún afhjúpar. Þegar þeirri yfirferð líkur mun fylgja samantekt í 

lokin á helstu atriðum sem svar við fyrri rannsóknarspurningunni og að svo búnu verður 

síðari rannsóknarspurningunni svarað. Eftirfarandi tafla sýnir þemagreiningu fyrir 

siðferðilega vídd stjórnunarhátta úr viðtölunum: 
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I. Að bera traust til starfsmanna 

Sjálfstæði/sjálfræði í starf/skýrleiki um til hvers er ætlast 
Kunni að meta/bera virðingu fyrir áliti/hugmyndum 
Auðfengin aðstoð/að vera til staðar 

II. Jafningjagrundvöllur 

Virðing/að sýna sama viðmót 
Heiðarleiki/áreiðanleiki/traust 
Góð fyrirmynd 

III. Umhugað um velferð starfsmanna 

Vellíðan/sveigjanleiki 
Starfsvöxtur/að virkja áhugahvöt 

IV. Opin flæðandi samskipti og afslappaður starfsandi 

Virk upplýsingamiðlun 
Hlustun/opinská samskipti 
Jákvæðni og léttleiki 

V. Samþætting velgengni og siðferðis 

Dýpra gildi starfsins/stolt og samfélagsábyrgð 
Farsælar lausnir 

Tafla 6 Niðurstöður þemagreiningar 

4.1 Að bera traust til starfsmanna 

Viðmælendur lögðu ríka áherslu á mikilvægi þess að bera traust til starfsmanna. 

Birtingarmynd þess mátti greina með því að stjórnendur vildu meðal annars tryggja 

möguleika starfsmanna til sjálfstæðra vinnubragða og sjálfræði þeirra eða frelsi í starfi. Þá 

sóttust stjórnendur bæði eftir áliti þeirra, kunnu að meta það og voru opnir fyrir 

hugmyndum fyrir því sem hægt væri að gera betur. Þeir báru virðingu fyrir skoðunum 

þeirra og þótti mikilvægt að hlusta. Undirþemun sem greinanleg voru héldust í hendur 

við mikilvægi þess að veita traust en samtímis því að mikilvægt þótti að tryggja 

möguleikann á frelsi og ábyrgðarsviði í starfi þá töldu stjórnendur nauðsynlegt að vera til 

staðar fyrir starfsfólk og veita þeim auðfengna aðstoð ef þeir þyrftu á að halda. Margir 

viðmælendur tóku jafnframt tölu um hve þýðingarmikið það væri að starfsfólk vissi til 

hvers væri ætlast af þeim. Það ríkti skýrleiki um þær kröfur sem gerðar væru til þeirra og 

að það „skildi sitt hlutverk“ í markmiðum og stefnu deildarinnar og fyrirtækisins. 

Niðurstöður þemagreiningar 
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Birtingarmyndir þess að veita starfmönnum traust voru greinanlegar í (1) 

sjálfstæði/sjálfræði í starfi/skýrleiki um til hvers sé ætlast, (2) kunna að meta/bera 

virðingu fyrir áliti/hugmyndum og (3) auðfengin aðstoð/vera til staðar. 

4.1.1 Sjálfstæði/sjálfræði í starfi/skýrleiki um til hvers sé ætlast 

Freyja og og Bragi notuðu sérstaklega frasann „að anda ekki ofan í hálsmálið“, Baldur 

„að vera ekki að vasast í því sem fólk er að gera“ og Þór „að vera ekki alltaf með 

smásjána á viðkomandi.“ Þór og Bragi töluðu um að sölumenn fengju frelsi undir þeirra 

stjórn til að semja, loka samningum, gefa afslætti og þess háttar. Starfsmönnum væri 

einfaldlega treyst til að taka þar góðar ákvarðanir. Stjórnendur töluðu jafnframt hreint út 

um hve þýðingarmikið það væri fyrir góðan stjórnanda að geta treyst starfsfólki sínu. 

Undirþema þetta snýr þannig að því að stjórnendur löggðu áherslu á að tryggja að 

starfsmenn hafi sitt umráða- og ábyrgðarsvið í vinnunni og fengju að hafa það í friði án 

óþarfa afskipta. Greina mátti sterka andstæða áherslu stjórnunarstíls sem upp á ensku er 

þekkt sem „micromanagement.“ Ýmist var talað um þetta sem lykilatriði í að skapa góða 

vinnustaðamenningu og starfsanda eða sem eitt af því eftirsóknarverðasta í fari 

stjórnanda. Viðmælendur nefndu gjarnan samtímis þessu atriði að það þyrfti að að liggja 

alveg ljóst fyrir til hvers væri ætlast af starfsmönnum eða skýrleiki væri um starfshlutverk 

þeirra og ábyrgð.  

Bragi, Freyja og Baldur tala öll á mjög svipaðan hátt um að starfsfólk beri ábyrgð á 

sínu verksviði, það sé gefið skýrt til kynna til hvers sé ætlast og síðan sé þeim einfaldlega 

treyst til þess að sinna sínu og það fái þau að gera í friði. Baldur og Freyja tala í sömu 

andrá um að vinnustaðamenningin sé afslöppuð og Bragi um léttan stafsanda. Að veita 

starfsmönnum traust var þannig með beinum hætti tengt við að skapa afslappaða 

vinnustaðamenningu „fólk er ekki eins og hengt upp á þráð“ eins og einn viðmælandi 

komst að orði en afslappaður starfsandi var sömuleiðis áberandi þema sem síðar verður 

fjallað um. Öll undirstrika þau jafnframt að starfsfólk geti alltaf leitað til þeirra eftir 

aðstoð, ef til að mynda komi upp flókin mál og þá sé sjálfsagt mál að leysa þau í 

sameiningu. Eins taka þau fram að það sé líka tekið á málunum þegar ljóst þyki að 

starfsfólk sé ekki að standast þær væntingar sem til þeirra séu gerðar. Af þeirra reynslu 

eru þessar áherslur jafnframt að gefa góða raun. 

 Bragi lagði áherslu á traust til starfsmanna sem leið til að skapa góða 

vinnustaðamenningu og taldi það sömuleiðis eitt af því sem mestu máli skipti í fari góðs 

stjórnanda. Hann talar jafnframt um að það sé starfsmannsins að fá heiðurinn af eigin 
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velgengni, stjórnandinn megi alls ekki taka vel unnið verk og gera að sínu eigin. Hann 

segir: 

Það er fyrst og fremst að fólki sé treyst til þess að vinna. Því sé treyst, þú 
færð eitthvað verkefni og ég er ekki að fara að anda ofan í hálsmálið á þér 
á meðan þú vinnur það. En á móti þá hefuðu alltaf aðgang, [...] Þannig að 
það er aðalega það, ég fel þér eitthvað verkefni og ég treysti þér til að 
klára það og þú spyrð þá bara frekar ef þig vantar aðstoð. Fólk fær svona 
eignarhald á því sem það er að gera, þú veist þetta er bara þitt baby og þú 
færð líka heiðurinn af því ef það gengur vel. Þá fer ég ekki að eigna mér 
það [...]. Það er mikilvægt. 
 

Þór talar um að sjálfstæði í bæði hugsun og vinnubrögðum sé stór partur af 

vinnustaðamenningunni á þeirra vinnustað en það frelsi haldist jafnframt í hendur við 

aukið frelsi til sveigjanleika. Hann segir ljóst að sumir eigi ekki auðvelt með slíkt 

vinnuumhverfi þar sem ekki séu listuð upp verkefni dagsins eða vikunnar. Öllum eigi 

hinsvegar að vera ljóst til hvers sé ætlast af þeim og svo fái starfsmenn frelsi til að sinna 

þeim skyldum eftir sínu höfði. Sveigjanleikinn sem komi á móti sé síðan fólginn í sem 

dæmi möguleika þess að mæta seinna til vinnu eða ef starfsmaðurinn vill geta sinnt 

einhverjum erindum, að þá geti hann stjórnað því aðeins og skilað því svo til baka á 

annan hátt í staðinn. Þór nefnir mikilvægi þess að veita starfsfólki traust sem eitt af því 

eftirsóknarverðasta í fari góðs stjórnanda, hann segir: 

Og sýna, veita traust ég held að það skipti líka máli. Treysta starfsfólki, 
veita mönnum verðug verkefni og leyfa því að spreyta sig. Þú þarft ekki 
að vera með smásjána alltaf á viðkomandi. Þannig að eins og í sambandi 
við mætingu, fólk mætir bara hérna á morgnana og fer seinnipartinn og ég 
vona og treysti því að menn sé að sinna því sem þeir eiga að gera. Það er 
ekki þannig að það þurfi að skila skýrslu um hvað þú gerðir og svoleiðis. 
Þannig já ég held að það skipti máli að stjórnendur geti sýnt eða geti veitt 
starfsfólkinu traust. 

 

Heimdallur segir það í grunninn hlutverk stjórnandans að gera sjálfan sig óþarfan. Lögð 

sé áhersla á að starfsfólk taki ákvarðanir byggðar á eigin getu. Hann kýs frekar að fólk 

geri af og til mistök í starfi í stað þess að vera stöðugt að leyta eftir áliti og samþykki 

næsta yfirmanns. Mistök eru mannleg, óhjákvæmileg og til þess að læra af. Efling 

starfsmanna og sjálfsöryggi til að taka eigin ákvarðanir ýtir svo aftur undir starfsánægju 

og velgengni. En til þess að það sé hægt þá þarf starfsfólkið að vera vel upplýst um til 

hvers sé ætlast af þeim í starfi og fyrir hvað fyrirtækið, sem þau eru partur af, standi fyrir. 

Ekki einungis sé starfsmönnum þannig veitt sitt ábyrgðarsvið og treyst fyrir því heldur 

væri beinlínis gerð sú krafa að starfsmenn fyrirtækisins geti tekið sjálfstæðar ákvarðanir í 

starfi. Hann segir: 



69 

Það er svo hérna ríkt í þeim sem stjórna, að halda það að stjórna sé að 
segja fólki „þú átt að gera þetta, svona, svona og svona.“ Stjórnun felst í 
því að gera þig óþarfan í grunninn. Góður stjórnandi, hann er óhræddur 
við að ráða fólk í kringum sig sem er betra en hann og ólíkt honum. [...] 
Hinn stjórnandinn hann er sá sem fylgist með öllum smáatriðum, treystir 
engum til að taka ákvarðanir og eitthvað svona, það er lélegur stjórnandi, 
það er bara hræðilegur stjórnandi. Við viljum alltaf efla, gera fólki kleipt 
að taka ákvarðanir. „Af hverju treystir þú þér ekki til að taka þessa 
ákvörðun?“ Þá kemur í ljós okei, þig vantar þekkingu á þessu, okei þá 
skulum við bæta þekkinguna þína á þessu o.s.frv. [...] En þannig þarf 
stjórnandi alltaf að hugsa, er þessi starfsmaður að auðvelda mér lífið? Ef 
ekki þá annaðhvort er ég að gera eitthvað rangt eða þá að ég er með 
rangan starfsmann. (R: Það þarf að standa undir sinni ábyrgð?) Allir. Þess 
vegna er svo mikilvægt að fólk skilji nákvæmlega til hvers er ætlast af 
þeim.  
 

4.1.2 Kunni að meta/bera virðingu fyrir áliti/hugmyndum 

Þegar stjórnendur voru spurðir hvort starfsmenn kæmu að einhverju leyti að 

ákvarðanatökum svöruðu viðmælendur gjarnan á þá leið að starfsmenn hefðu talsvert 

frelsi í sínu starfi og skoðanir þeirra hefðu töluvert vægi hvað þeirra starfssvið snerti. 

Nokkrir viðmælendur töluðu sérstaklega um að sóst væri eftir áliti starfsmanna að 

fyrrabragði og allir nefndu að vel væri tekið á móti þeim hugmyndum sem þeir leggðu 

fram. Freyja talar um að hún hafi nokkrum sinnum haldið fund með öllum 

starfsmönnum fyrirtækisins bara til að „heyra ofan í fólk svona.“ Þegar öllu væri á 

botninn hvolft væru starfsmenn einna hæfastir til að koma auga á flöskuhálsa eða annað 

sem mætti betur fara sem sneri að þeirra starfi. Það væri fyrirtækinu í hag að starfsmenn 

beiti sér fyrir því að leita og koma með eigin hugmyndir að því hvernig hægt sé að gera 

hlutina betur. Málshátturinn betur sjá augu en auga á þar vel við. 

Þór og Baldur töluðu um að oft væru aðrir starfsmenn hæfari til að taka bestu 

ákvörðunina enda vissu stjórnendurnir sjálfir ekki alltaf best. Þór nefndi að hann væri 

ekki að fara að segja fólki með sérþekkingu til. Ef það kemur með hugmyndir eða 

ráðleggingar um hvernig hægt sé að gera hlutina betur, þá treystir hann þeim og þau fá 

sinn stuðning í því. Jafnframt nefna Þór og Bragi að það sé nauðsynlegt að starfsmenn fái 

heiðurinn af sínu framtaki og að það væri mikilvægt fyrir stjórnanda að láta það sýnilegt 

sem vel er gert. Sif sagði frá því að hjá sér setjist starfsmenn niður saman og geri 

áætlanagerð fyrir þá markaði sem fyrirtækið hefur viðskipti á og þar fái starfsmenn að 

hafa mikil áhrif, hvert skuli fara, varðandi hvaða birgja sé verslað við o.fl.  

Heimdallur segir það lykilatriði fyrir stjórnanda að vera óhræddur við að ráða til 

sín fólk sem sé ólíkt honum, hafi ólíkar skoðanir og bakgrunn. Ekki einungis ætti 
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stjórnandinn að ráða til sín ólíkt fólk heldur þurfi hann að vera viljugur til þess að ráða til 

sín fólk sem hann telji að standi sér framar. Ólíkt fólk í liðsheildinni þýðir ólíkir 

styrkleikar, hugmyndir og sjónarhorn sem gefur betri heildarútkomu heldur en einsleit 

nálgun myndi gera. En til að svo megi vera sé jafnframt grundvallaratriði að stjórnandi 

leggi sig fram um að hlusta vel á starfsmenn sína. Að hlusta á starfsfólk segir hann að sé 

án efa „vantmetnasta stjórnunartæki“ sem til sé.  

Heimdallur segir jafnframt frá því að í fyrirtækinu sé stór partur starfsmanna ekki 

starfandi undir sama þaki, sem geri það að verkum að fólk upplifi sig missterkt sem part 

af liðsheildinni og fyrirtækjakúltúrnum. Ein leið sem reynt sé að fara til að sporna við því 

sé einmitt að tryggja að rödd þeirra starfsmanna sem starfi utanhúss heyrist og að þeir 

hafi leiðir til að koma sínum skoðunum í farveg. Til að taka á þessari áskorun hafi því 

verið aukið við heimsóknir á starfsvettfang þeirra sem starfi utanhúss, reynt að byggja 

upp öflugan lifandi innri vef og séð til þess að þeir hitti stjórnendur líka reglulega. Hann 

segir að það þurfi að passa vel upp á að fólk upplifi ekki að því sé mismunað og að allir 

finnist þeir vera partur af heildinni. Þá nefnir Heimdallur einnig að reynt sé eftir fremsta 

megni að mæta kröfum starfsmanna um gott starfsumhverfi. Starfsumhverfið sé raunar 

styrkleiki ef litið er til útkomu annarra fyrirtækja í vinnustaðakönnunum, kröfur 

starfsmanna hækki engu að síður hratt en hann líti á það sem eðlilegt og sjálfsagt mál og 

segir að viljinn sé fyrir hendi til að mæta þeim kröfum. 

Þór segir að góður stjórnandi leggi sig fram um að hlusta á starfsfólk og heyra frá 

öllum þeirra viðhorf áður en ákvörðun er tekin. Í sumum tilvikum getur starfsmaður 

„haft miklu meira vit“ á því sem um ræðir heldur en stjórnandinn og þá sé bæði eðlilegt 

og skynsamlegt að hlusta á það sem hann hafi að segja. Ef viðkomandi starfsmanni tekst 

að selja hugmyndina, þá sé þar að auki stjórnandans að láta hann „skynja að hann hafi 

eitthvað með hlutina að gera“ og eigna honum heiðurinn af sínu framlagi. Þór talar líkt 

og Heimdallur um mikilvægi þess að ljá starfsmönnum rödd, það sé forsenda þess að 

starfsmenn geti upplifað sig tilheyra heildinni og þar með mikilvægt fyrir starfsandann, 

hann segir: 

Það verða allir að bera virðingu fyrir skoðunum og viðhorfi annarra það 
má ekki bara vallta yfir þá. [...] og ég held að það skipti rosalega miklu 
máli, að allir fái að hafa rödd og segja sína skoðun. Að þeir fái að koma 
með sitt vegna þess að ef þú færð það ekki að þá finnst þér væntanlega 
ekki að þú tilheyrir. Ég ímynda mér það, ef það væri ekkert hlustað á þig, 
[...] það verða allir að fá að koma með input ef að það á við. 
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Í orðum Freyju má greina tengingu milli ofangreinds þema og möguleika starfsmanna til 

vaxta og framþróunar í starfi. Það sé keppikefli fyrirtækisins að finna bestu leiðirnar til að 

gera hlutina og allar hugmyndir að breytingum sem miði að því væru eftirsóknarverðar. 

Sérstaklega væri því hvatt til þess að starfsmenn væru vakandi fyrir slíkum möguleikum 

og kæmu þar með sína sýn, hugmyndir og innlegg. Umhverfi fyrirtækja er stöðugum 

breytingum háð en sem dæmi opnar stöðug tækniþróun á mikla möguleika sem 

starfsmenn geta nýtt sér til að breyta starfi sínu til hins betra. En hún segir meðal annars: 

Hver og einn er hvattur til þess að svona horfa til sín, er hægt að gera 
hlutina betur eða af því það er mikil þróun í því starfi, getur þú breytt 
þínu starfi, þó svo þú sért ekki að fara að verða yfirmaður þá geturðu 
ráðið þínu umhverfi. Og fólk hefur svoldið frjálsar hendur, það þarf að 
klára sitt en hvernig það vinnur og í hvaða röð. Er hægt að vinna verkið 
einhvern veginn öðruvísi, og koma með hugmyndir. Ef það er hægt að 
gera hlutina betur þá er alltaf mjög vel tekið í það. 

 

Baldur talar um að það að ræða málin og að fá að heyra skoðanir annarra sé „bara liður í 

því að ákvörðunin verði betri.“ Í orðum hans er greinanleg auðmýkt og þakklæti fyrir 

mannskap sem hægt sé að reiða sig á. Þegar hann er spurður hvort starfsfólk komi að 

einhverju leyti að ákvarðanatökum sem teknar eru, þá segir hann meðal annars:  

Þannig að ég kalla mjög oft eftir og ráðfæri mig bara við fólk líka, og það 
er alveg niður í einstaka starfsmenn sem að það kemur eitthvað mál [...] 
þá talar ég við fólk og svo bara ræðum við það og maður gefur sína 
skoðun og fólk gefur sína skoðun og já það er kannski betri og það er 
bara liður í því að ákvörðun verði betri. Og oft verður það best þegar sko 
lágmörkun á mínum áhrifum eru mest, margir vita betur en ég og það er 
bara hið besta mál. Maður þarf að þekkja sína veikleika eins og sína 
styrkleika. Það eru líka bara forréttindi að vera með gott fólk sem maður 
getur treyst og vondur staður að vera á, að vera með mikið af fólki sem 
þú getur ekki treyst, það er náttúrulega bara ekki gott. 

 

4.1.3 Auðfengin aðstoð/að vera til staðar 

Í tilvísunum hér að ofan taka nokkrir viðmælendur fram mikilvægi þess að vera til staðar 

og veita aðstoð samtímis því að veita starfsmönnum traust. Fimm viðmælendur tala um 

að til þeirra sé alltaf „opin hurðin“ og að starfsmönnum þeirra sé gert ljóst að þeir geti 

alltaf leitað til stjórnandans. Óðinn nefnir að á rúmlega mánaðarfresti séu bókaðir fundir 

þar sem hann sé einn með hverjum og einum starfsmann og rætt er um ýmis vinnutengd 

mál. Á þeim fundum gefst starfsfólki kostur á koma þeim málum á framfæri sem þau vilji 

ræða. Viðmælendur nefna þónokkrir að það sé kostur fyrir stjórnanda að vera yfirhöfuð 

opinn, enda hljóti það að gera öll samskipti greiðvirkari og auðveldari. 
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Baldur talar um að það sé einna mikilvægast fyrir stjórnanda að „gefa þeim sem eru að 

vinna með sér rými til þess að vinna sín störf“ en að sama skapi þurfi stjórnandi að 

tryggja að hver og einn vita til hvers sé ætlast af honum og hvernig ætlast sé til að 

starfsandi sé á vinnustaðnum. Eins sé ljóst að það muni alltaf koma upp einhver mál sem 

krefjist frekari skoðunar og því sé það á ábyrgð stjórnandans að vera til staðar, 

starfsmönnum til halds og trausts. Til viðbótar við að vera til staðar, talar hann um að 

stjórnandi ætti að vera sýnilegur því það sé góð hvetjandi leið til að virkja mannauðinn og 

stuðla að vexti starfsmanna. Hann segir : 

Það er náttúrulega bara að hvetja fólk og maður hvetur það með því að 
vera sýnilegur. Ég er pínu svona, ég labba svoldið um og það var nú 
einhver forn stjórnendakenning, hún er mjög forn, hún heitir 
„management by walking around.“ Þú veist sem sýnir bara þú ert 
sýnilegur stjórnandi beisikklí en ég er ekki fjarlægur, maður reynir að gera 
svoldið af því. Í vextinum hefur það verið erfiðara við erum búin að 
leggja undir okkur meira af húsinu. 

 

Sif nefnir að á reglulegum stöðufundum sem haldnir séu í deildinni sé farið yfir 

stöðuna hjá starfsmönnum meðal annars til að athuga hvort þá vanti aðstoð með 

eitthvað. Sif talar um að það sé til marks um góðan stjórnanda að starfsfólk eigi auðvelt 

með að leita til hans og sömuleiðis sé það ekki góður stjórnandi sem það á ekki við um. 

Að greiða fyrir flæði samskipta var henni hugleikið. Tíð ferðalög, líkt og starf hennar 

krefjist, geti þó eins og gefi að skilja skapað ákveðna hindrun þar í vegi, en það sé þó vilji 

hennar að vera ávallt aðgengileg. Hún segir m.a.: 

Geta leitað til og þá í rauninni að allt sem öfugt við það er þá ekki góður 
stjórnandi. (R: Reyniru að hvetja starfsmenn að koma til þín?) Já ég reyni 
það alltaf endalaust en það svona stundum virðist ekki samt skila sér en 
þú veist ef ég er t.d. erlendis þá segi ég þeim bara samt að hringja í mig 
eða tala við mig því maður er alltaf að lesa póstinn sinn og maður er alltaf 
með símann og það er ekkert mál en þau virðast veigra sér svoldið við því 
en auðvitað er ég líka alltaf með einhvern hér sem er svona staðgengill. 
 

Bragi tengir það að vera aðgengilegur við það að vera traustur og opinn og telur það 

jafnframt kost að vera í opnu umhverfi spurður að því hvað sé mikilvægast í fari góðs 

stjórnanda. 

Maður reynir allavega sjálfur að vera traustur, það er náttúrulega lykilatriði 
að manni sé treyst og að maður sé aðgengilegur og fólk geti komið til 
manns með vandamál.  (R: Hvernig reynirðu að vera traustvekjandi?) 
Maður reynir náttúrulega bara að vera opinn og bjóða fólki að ræða við 
sig og ég reyndar er í það opnu umhverfi, ég sit ekki inn á skrifstofu til 
dæmis. Mér finnst það eiginlega betra það er rosa mikið dialog í gangi 
alltaf, við svona, þessi 6-7, við erum á sama svæðinu og bregðast hratt við 
allskonar hlutum sem koma upp og þannig séð er hurðin alltaf opin, það 
er engin hurð. 
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4.2 Umhugað um velferð starfsmanna  

Í viðtölunum mátti vel greina að stjórnendunum var umhugað um velferð starfsmanna 

sinna, þeir vilji vera til staðar og sýna starfsmönnum skilning, stuðning og sveigjanleika 

og gefa þeim færi á að vaxa í starfi. Sif segir beint út „mér þykir brjálæðislega vænt um 

þetta fólk.“ Freyja talar um að á sínum vinnustað séu þau að „reyna að búa til samfélag“, 

flestir starfsmenn séu komnir með háan stafsaldur, það þekkist allir vel, bæði starfsmenn 

og makar og þetta sé „pottþéttur hópur og náinn.“ Eins nefnir hún að ef einhver þurfi 

„að bera skarðan hlut að borði“ þá vilji þau haga hlutum þannig að starfsmenn fái 

forgang yfir fyrirtækið. Baldur talar á sömu nótum og segir að reynt sé að passa þannig 

upp á starfsmenn að það „halli síður á fólkið heldur en fyrirtækið.“ Óðinn, Þór, 

Heimdallur og Bragi nefna allir að þeir vilji veita starfsmönnum sínum verðug og 

hæfilega krefjandi verkefni til að spreyta sig á. Þar sem viðtölin voru flest tekin á 

skrifstofum viðmælenda þá gafst tækifæri til að skoða vinnuaðstöðu í fyrirtækjunum sem 

leit ansi vel út og í tveimur fyrirtækjanna sérstaklega var hún áberandi vegleg með 

nútímalegri hönnun. Í nokkur skipti var vikið að því að stjórnendur þyrftu ávallt að gæta 

þess að sýna starfsmönnum sanngirni, jafnt eigi yfir alla að ganga og að stefnt væri að því 

að stafsmenn geti verið sáttir með sitt. Einnig nefndu flestir viðmælendur að þeir kysu að 

ræða málin í hreinskilni ef starfsmenn væru ósáttir með eitthvað og vildu taka strax á 

málum ef eitthvað kæmi upp og að það væri algjörlega ótækt að leyfa hlutum að 

„grassera.“ 

Nokkrir viðmælendur minnast á fjölskylduvænan vinnustað, Þór og Heimdallur 

tala um að það skipti afar miklu að starfsmenn geti upplifað sig „tilheyra“ heildinni, að 

hver starfsmaður sé mikilvægur hlekkur í fyrirtækinu og sé partur af merkilegu fyrirtæki 

sem sé að gera góða hluti. Heimdallur talar um að á vinnustaðnum sé raunveruleg 

umhyggja til staðar, traust, gleði og segja má einskonar fjölskyldustemning. 

Fjölskyldustemninguna segir hann að þau geri sér far um að rækta og halda í og að þeim 

hafi tekist það þrátt fyrir töluverða fjölgun starfsmanna og stækkun fyrirtækisins. Hann 

segir: 

Þetta er meira en bara... þetta er ekki bara eitthvað fyrirtæki út í bæ. Þetta 
er raunverulega svona væntumþykja og svona en við náum samt að láta 
það ekki trufla það að fyrirtækið er rekið sem fyrirtæki [...] En já það er 
svona fjölskyldu values og svona fjölskyldu nálgun í þessu. Og svona, eftir 
á að hyggja held ég að það sé, ég held að öll lítil fyrirtæki eru rekin þannig, 
nánast. Og það er mjög mikilvægt að það sé, fólk finni, það eru 
tilfinningar, að þú ert ekki bara hráefni sko, ljótt orð. Þetta eru hlutir sem 
skipta máli. 
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4.2.1 Vellíðan og sveigjanleiki 

Viðmælendur töluðu talsvert um mikilvægi þess að sýna starfsmönnum skilning og 

sveigjanleika og nokkrir nefna að þeir upplifi að starfsmenn kunni að meta það að þeim 

sé treyst og sýndur skilningur og geri sér far um að gjalda góðvildina. Allir viðmælendur 

töluðu um að sinna vel félagslegum þörfum starfsfólks með skemmtanalífi utan 

vinnunnar, það væri góð leið til að þétta hópinn og bæta starfsandann. Nokkrir 

viðmælendur minntust á morgunkaffi á föstudögum sem góða hefð sem vert væri að 

halda í. Talsvert var minnst á árlega viðburði og skemmtiferðir, annaðhvort út á land eða 

út fyrir landsteina og allskyns önnur skemmtikvöld og viðburði sem staðið væri fyrir. Af 

frásögnum viðmælenda að dæma var ekki annað að heyra en að miklu væri til tjaldað til 

að halda uppi góðu félagslífi bæði á vinnustaðnum sjálfum og utan hans. Eins var minnst 

nokkuð á að slegið væri til veislu eða fagnað á einhvern hátt velgengni í fyrirtækinu, eins 

og ef áföngum væri náð, afmæli fyrirtækisins, háum starfsaldri eða öðru slíku. Viðleitnin 

væri sú að gera vel við starfsmenn sem þakklætisvott fyrir vel unnin störf, stuðla að 

góðum starfsanda, liðsheild og samkennd í hópnum og yfirhöfuð auka þannig 

starfsánægju. 

Óðinn segir frá því að fyrirtækið sem hann starfar hjá haldi úti öflugu félagslífi 

fyrir starfsfólkið sem sé svo virkt að það setji sterkan svip á fyrirtækjamenninguna. Mikið 

sé um grín og glens á vinnustaðnum og raunar upp að því marki að slíkt myndi jafnvel 

ekki líðast á öðrum vinnustöðum. Hann segir að í hans deild séu þau með sína eigin 

skemmtinefnd sem skipuleggi ýmis skemmtikvöld. Óðinn sjálfur reyni að skipuleggja 

kvöld þar sem hópurinn hittist til að spila ýmis borðspil en slíkt þyki ansi vinsælt. Óðinn 

talar um að það sé sitt ábyrgðarhlutverk að starsfólki geti liðið vel í vinnunni en öflugt 

félagslíf geti skipt þar miklu. Einnig vill hann tryggja að starfsmenn hafi öll tæki og tól, 

góða stóla og skrifborð og fleira sem viðkomi vinnuaðstöðu til að því geti liðið líkamlega 

vel í vinnunni. Hann segist reyna að byggja upp jákvæðan stafsanda, það skipti enn frekar 

máli ef vinnuálag er mikið. Spurður um hvernig starfsanda og vinnustaðamenningu hann 

leggi sig fram um að rækta segir hann:  

Að allir séu jákvæðir, það er oft mikið að gera hjá okkur. Og þá skiptir 
svolitlu máli að fólk sé með hausinn á réttum stað, sé svona að vinna að 
sama markmiði. Sé sammála um að markmiðið sé það sem það á að vera 
að vinna að og það sem deildin á að vera vinna að. Maður vill alltaf að 
öllum líði vel í vinnunni, allir eigi góða vini eða þeim finnist vera 
sanngirni, að það sé jafnt komið fram við alla, óháð kyni eða þjóðerni og 
starfsmannaandinn. Að bara, að fólk sé ánægt í vinnunni ég vil að öllum 
hlakki til að mæta í vinnuna og hafi orku yfir allan vinnudaginn. 
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Freyja talar um að áhersla sé lögð á líkamlega heilsu sem leið til að stuðla að vellíðan 

starfsmanna en fyrirtækið reyni að gera ýmislegt í þeim efnum. Boðið er upp á góða 

líkamsræktarstyrki, verslað er við fyrirtæki sem bjóða upp á hollan hádegismat fyrir 

starfsmenn og árlega eru þau með heilsufarsmælingar. Eins hafi þau fengið til sín 

allskonar fagfólk sem haldið hafa heilsutengd erindi eins og skyndihjálp og grasalækni 

sem dæmi. Þau eru í samstarfi við fyrirtæki sem bjóða upp á heilsueflandi þjónustu og 

flensusprautur standi þeim til boða sem vilja. Hún talar jafnframt um sveigjanleika í starfi 

í sambandi við hvernig reynt sé að stuðla að vellíðan starfsmanna en á sínum vinnustað 

þyki það sjálfsagður hlutur. Hún lýsir því þannig: 

Og svo reynum við líka, svona eins og við vorum að tala um í sambandi 
við vellíðan, að t.d. ef fólk vill fá frí, vill fara til útlanda við erum mjög 
sveigjanleg í því. Og hérna eins líka t.d. ef að krakkarnir, það er eitthvað 
um að vera í skólanum þú veist það er jólaskemmtun og það er eitthvað 
prógramm einhversstaðar, að þá bara „já að sjálfsögðu.“ Barnið verður 
ekki 6 ára nema einu sinni, verður ekki í leikritinu nema einu sinni, þannig 
það verður auðvitað bara að taka þátt í því. Þannig við erum með 
sveigjanleika þar. Þú veist það er bara sjálfsagt. 

Sif segir að í sínum huga sé það klárt mál að fyrirtæki beri samfélagslega ábyrgð, en líkt 

og fleiri segir hún að erfitt sé að segja til um hver hún nákvæmlega sé enda um vítt svið 

að ræða. Í hennar fyrirtæki er sérstaklega reynt að hafa mikinn sveigjanleika fyrir 

starfsfólk, fyrirtækið er með fjölskyldustefnu og þau reyna ávallt að vera starfsfólki sínu 

trú og trygg og sýna þeim stuðning þegar eitthvað kemur upp á. „Í öllum svona 

veikindatilfellum sem upp koma, reynum við að vera mjög supportive og vera eins 

sveigjanleg og við mögulega getum“ segir hún meðal annars. Jafnframt telur hún það á 

sína ábyrgð að tryggja að það sé „jafnvægi milli væntinga fyrirtækisins og því sem lagt er á 

starfsmennina.“ Það sé hennar að passa að ekki séu gerðar of miklar kröfur til 

deildarinnar þannig að vinnuálagið verði of mikið. 

Spurður hvernig Baldur myndi lýsa samskiptafærni sinni, nefnir hann 

hreinskiptni, vera opinn og að hann sé óhræddur við að tjá sig, sé til staðar, hlusti vel og 

sýni skilning en hann segir meðal annars:  

Það koma allskonar hlutir upp hjá fólki og maður reynir að sýna því eins 
mikinn skilning og maður mögulega getur, og hérna þannig að það halli 
síður á fólkið heldur en fyrirtækið. Og síðan er það líka náttúrulega bara, 
starfsfólk á kannski mismikið inni, eftir því hvernig það hefur staðið sig í 
vinnu, eins og mæting og allir hlutir og þeir sem hafa staðið sig vel, að þar 
er kannski meiri innistæða fyrir skilningi. Allir eiga náttúrulega sinn rétt og 
fá hann náttúrulega og flestir fá meiri skilning en akkurat niðurnjörvaður 
réttur og sumir mun meira og það hefur alveg reynt á það. Og það er líka 
farsælt fyrir báða svona samkvæmt minni reynslu, að fólk kann að meta 
það þegar maður sýnir því skilning 



76 

 

Bragi talar líka um kosti þess að bjóða fólki sveigjanleika, í hans augum gerir það 

vinnustaðinn eftirsóknarverðan. Hann segir aldrei vera gert neitt veður út af því ef fólk 

þurfi að vera frá vinnu og að hann vilji ekki sjá læknisvottorð eða neitt slík, „svona hlutir 

mæta miklum skilningi og aldrei neitt vandamál.“ Hann tekur í sama streng og Baldur og 

segir að af gefinni reynslu telji hann það færsælast fyrir bæði starfsfólk og fyrirtækið þar 

sem starfsfólk vilji ekki misnota sér það traust og skilning sem þeim sé veitt og vilji 

jafnframt gjalda gott til baka. Hann nefnir dæmi þess að starfsfólk hafi af eigin hvötum 

tekið upp á því að vinna verkefni heima hjá sér eftir að þau hafi þurft að vera í nokkur 

skipti frá vinnu. Eins hafi það oft gerst að starfsmenn sem eigi stálpaða krakka, sem þurfi 

ekki jafn mikla umönnun í veikindum, hafi sjálft ákveðið að grípa í tölvuna og vinna 

heiman frá sér. 

Bragi minnist líka á það hvernig tilsagnir og gagnrýni þurfi að vera til þess að vera 

boðlegar fólki. Hvorki ætti að skamma fólk fyrir framan aðra né heldur gera það yfirleitt á 

neikvæðan hátt. Tilsögn þarf að eiga sér stað maður á mann og á uppbyggilegan hátt en 

þessi partur starfsins farnast ekki öllum stjórnendum vel úr hendi.  

4.2.2 Starfsvöxtur og að virkja áhugahvöt 

Stjórnendurnir sögðust taka mjög vel á móti óskum starfsmanna um að auka við sig 

þekkingu í starfi og spreyta sig á nýjum verkefnum. Nokkrir viðmælendur bentu á að 

starfsmönnum standi reglulega til boða ýmis fræðslunámskeið í fyrirtækinu sem þeir geta 

nýtt sér og haft gagn og gaman af. Tveir viðmælendur sögðu að fyrirtækið þeirra væri 

aðili að stjórnvísi og starfsmönnum væri frjálst að skrá sig þar á áhugaverða fyrirlestra. 

Eins var sagt frá því að ýmsir fagaðilar væru fengnir til að vera með allskonar hagnýta 

fyrirlestra svo sem um heilsu. Einnig var minnst tvisvar á að fyrirtækin tækju til skoðunar 

að styrkja starfsmenn til náms. 

Starfsvöxtur og virkjun áhugahvatar var Óðni hugleikið en um það talar hann 

talsvert í viðtalinu þegar hann er spurður að því hvaða skyldur hann telji sig bera 

gagnvart starfsfólki. Hann segir að flestir komi inn í hans deild með því hugarfari að 

komast síðar meir í aðrar stöður innan fyrirtækisins sem krefjist töluverðrar sérþekkingar 

og reynslu og að hans deild væri í þeim skilningi „entry-level deild.“ Hann segist leggja sig 

fram um að styðja starfsfólkið í sinni deild til starfsþróunar, hann vilji „láta fólk finna að 

það sé ekki komið bara á endastöð“ enda líti hann svo á að „ef það kæmi inn og fengi 

engan stuðning í því þá væri það illa svikið.“ Þær leiðir sem hann fari að þessu marki 
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segir hann að „fyrsta skrefið er alltaf að ræða við viðkomandi og það sé sameiginlegur 

skilningur á hverjir eru draumarnir þeirra.“ Þá reyni hann að gefa verkefni sem tengist 

áhugasviðinu, tíma og ráð. Jafnframt væru þau opin fyrir því að starfsfólk færi í hlutastarf 

á meðan það stundaði nám. Hann segir meðal annars: 

.. að þau hafi bara tækifæri og finni að þau hafi tækifæri til þess að þróa sig 
áfram í starfi og jafnvel í ekki í starfi innan deildarinnar heldur hjá öðrum. 
Þau semsagt eru svona svoldið entry-level staða, svo að fólk finni að ég 
styð þau og deildin styður þau og fyritækið í svona hærri draumum þeirra. 
Ef þau vilja kannski vinna hjá okkur þangað til að draumastaðan opnast í 
fyrirtækinu svo við reynum að styðja það eins og við getum. Hvort sem 
það er með því að gefa þeim tíma, eða bara smá peninga til að kaupa 
einhver námskeið eða tíma til að vinna að einhverju verkefni, eða ráð eða 
annað. Svo það er skylda sem mér finnst ég hafa. Líka svona, veita þeim 
nógu krefjandi verkefni til þess að þeim finnist þau vera að fá eitthvað út 
úr vinnunni, þannig að vinnan sé hæfilega erfið. Leyfa þeim sjálfum að 
klúðra svoldið málunum ef að þess þarf. 
 

Spurður að því hvaða skyldu Bragi telji sig hafa gagnvart starfsfólki, svarar hann „fyrst og 

fremst að því líði vel. Að það sé ánægt með verkefnin sem það er með. Sjái fyrir sér að 

geta unnið bara helst lengi á þessum stað.“ Hann talar um að það geti haft mikið að segja 

um starfsánægju að starfið verði ekki of einhæft, slíkt verði leiðigjarnt og því leggi hann 

sig fram um eins og kostur er að bjóða starfsmönnum fjölbreyttari verkefni. Í vali á 

verkefnum reynir hann að stýra inn á bæði styrkleika starfsmanna og áhugasvið, þannig 

hvort um sig fái notið sín. Ef starfsmaður er til dæmis „lipur penni“ þá er hann látinn sjá 

um að senda út markpósta og tilkynningar og ef annar er flinkur ljósmyndari þá fær hann 

það verkefni að uppfæra vefinn. Eins taki hann mið af persónuleika þeirra, til dæmis hafi 

„rúðustrikaða týpan“ eða skipulagða og „innhverfa“ týpan í hópnum verið fengin til í að 

innleiða tölvukerfi og það hafi tekist sérlega vel. Annar starfsmaður sem er stórhuga var 

fenginn til að spreyta sig á stóru verkefni „og sér alveg um það frá A til Ö.“ 

Þór talar á sömu nótum, að veita starfsfólki eftir því sem hægt er krefjandi 

verkefni tengdu sínu áhugasviði þannig „að fólk sé að glíma við eitthvað sem það langar 

til að vera að vinna við“. Eins og gefi að skilja sé frelsið ekki algert og starfssviðið hafi 

líka áhrif á svigrúmið, en sé áhuginn til staðar hjá starfsmanni þá sé vilji til þess að „stýra 

honum inn á þær brautir.“ Starfsmenn í þróuninni hafi til að mynda fengið aðeins frelsi 

til „að tjúna sig aðeins inn á sín svið.“ 

Heimdallur segir frá því hvernig stækkun fyrirtækisins hafi komið til samhliða 

vexti starfsmanna en fyrirtækið eins og það er í dag eigi fátt sameiginlegt með því sem 

það var fyrir 10 árum síðan og störfin séu orðin meira krefjandi. Starfsvöxtur hafi því 
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verið mikill hjá þeim en bæði hafi starfsmenn getað unnið sig upp og færst til milli deilda 

innan fyrirtækisins og það alveg óháð upphaflegu stöðugildi. Hann segir að þetta hafi þau 

markvisst unnið með sem hafi gert það að verkum að „dínamíkin í fyrirtækinu“ hafi 

aukist helling og að starfsfólk sé mun ánægðara og líði betur í starfi enda hafi þau vissuna 

um það „að ef ég stend mig vel, ef ég skara fram úr þá eru fleiri tækifæri hérna.“ Hann 

segir þetta hafa skipt „stórkostlega“ miklu fyrir þau, enda sé „svo mikilvægt að besta 

fólkið, hafi leiðir til að þróast og vaxa, halda áfram að svona taka út sinn þroska innan 

fyrirtækisins.“ Starfsmenn sem eru ráðnir nýir inn séu valdir af kostgæfni með það í huga 

að fá til liðs fólk sem hafi mikinn metnað til framþróunar. Starfsfólk sé gerð grein fyrir 

því strax sem nýliðar, að ef þau standi sig vel, séu þeim allir vegir færir.  

Einnig nefnir hann að fyrirtækið geri miklar kröfur til starfsmanna, það þurfi 

meðal annars að hafa aðlögunarhæfni og geta tekið vel við stöðugum breytingum sem 

fylgja vexti fyrirtækisins. „Við erum endalaust að þroskast og þróast“ og þar að auki 

„alltaf að stækka búðarborðið okkar.“ Starfsmenn fyrirtækisins skilja að stöðugar 

breytingar séu einfaldlega „partur af því að vinna í fyrirtækinu“ og það verði að vera 

tilbúið að tileinka sér móttækilegan hugsunarhátt og vera tilbúið að breyta starfi sínu, 

hugsun og nálgun, annað sé ekki í boði. Það er hinsvegar „mannlegt að berjast á móti 

breytingum“ vegna þess að það er þægilegt að hafa hlutina eins og þeir hafa alltaf verið. 

Heimdallur undirstrikar í þessu sambandi hve þýðingarmikið það er að hræðast ekki 

mistök heldur hafa jákvætt viðhorf til þeirra en hjá þeim sé lögð „ofuráherslu á“ þetta 

atriði, hann segir meðal annars: 

Við leggjum áherslu á það að, eins og ég sagði við meigum ekki vera 
hrædd við að gera mistök, þannig ég vil frekar, og það er það sem við 
höfum lagt áherslu á, er að fólk taki ákvarðanir byggt á sinni getu. Ég vil 
frekar að fólk geri af og til mistök heldur en að vera alltaf að leita upp til 
næsta stjórnanda eftir samþykki. En fólk verður að læra af því að gera 
mistök, það er algjört lykilatriði. 

 

Freyja talar á sömu nótum og Heimdallur um að starfsumhverfið sé stöðugum 

breytingum háð enda beiti þau virkri leitun að bestu og auðveldustu leiðunum til að gera 

hlutina. Hún segir að það hafi virkilega verið hugsað út í þetta hjá þeim, hvað kunni að 

felast í „að vaxa í starfi“ en svar hennar og þeirra nálgun í þeim efnum er einkar 

athyglisverð í ljósi þess að stærð fyrirtækisins setji starfsþróun starfsmanna vissar 

skorður. Spurð hvað hún geri til að stuðla að vexti starfsmanna segir hún meðal annars: 

Já það er alltaf erfitt, þegar maður er í frekar litlu fyrirtæki það er vöxtur í 
starfi. Fólk er kannski ekkert að fara mikið upp. En það snýst alltaf líka 
um hvað gerirðu úr þínu starfi, hvernig vinnurðu það og ertu með 
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vakandi auga fyrir möguleikum í þínu starfi. Og við höfum verið dálítið 
mikið í því að breyta hjá okkur kerfunum, reyna að bæta, fara í gegnum 
ferla og auðvelda vinnubrögðin og allt þetta. Og fólk hefur verið hvatt til 
þess að koma með sína sýn á þetta og ábendingar [...] við erum eiginlega 
með svona mottó “það er bannað að segja þetta hefur alltaf verið gert 
svona”. Það er bara bannað! Ef það er til einhver auðveldari leið þá 
förum við hana. Þannig að við reynum að svona vera svoldið vakandi, 
erum við að gera þetta eins vel og hægt er, eða getum við gert þetta 
einhvernveginn öðruvísi. 

  

4.3 Jafningjagrundvöllur 

Áberandi þema var áhersla viðmælenda á jafningjagrundvöll en birtingarmynd þess kom 

fram í undirþemunum (1) virðing/sýna sama viðmót, (2) heiðarleiki, áreiðanleiki og traust 

og (3) góð fyrirmynd. Frasinn „practise what you preach“ komu upp í þó nokkur skipti, 

einn viðmælandi talaði um „vera ekki að setja sig á háan hest“ og fleiri nefndu að 

stjórnandi gæti ekki ætlast til af öðrum að gera eitthvað sem hann ekki væri tilbúinn að 

gera sjálfur. Tveir viðmælendur ræddu í talsvert löngu máli um að þeir hefðu óbeit á 

stéttskiptingu. Jafningjagrundvöllur var jafnframt nefndur sem jákvætt einkenni íslenskrar 

menningar yfirleitt en fljótlega mætti merkja stéttskipulag þegar komið væri út fyrir 

landsteinana. Að auki var talað um þetta sem jákvætt einkenni landsbyggðarmenningar í 

þeim skilningi að þegar fólk venjist því að ganga í hin ýmsu störf og vinna með 

höndunum að þá lærist því að öll störf séu virðingarverð. Það þurfi alls engan starfstitil 

eða launatölu til að svo sé. Orðræða um áreiðanleika, traust, heiðarleika og virðingu kom 

áberandi oft fram í viðtölunum og allir viðmælendur töluðu óspurðir eða spurðir um 

nauðsyn þess að vera siðferðileg fyrirmynd í stjórnunarstöðu. Í máli nokkurra var 

jafnframt minnst á það beinum orðum að stjórnandinn vildi sýna starfsmönnum 

sanngirni. 

4.3.1 Virðing og að sýna sama viðmót 

Nokkrir viðmælendur segja með svipuðu orðavali að það gangi ekki fyrir stjórnanda að 

láta sem hann sé „þessi hér“ og gjarnan fylgdi látbragð með höndunum sem gaf til kynna 

einhvern sem gnæfir yfir öðrum. Virðing af því tagi sem þau helst nefna virðist þannig 

sterklega bera merki jafningjaframkomu, að þykjast ekki vera yfir neinn annan hafinn eða 

yfir það hafinn að vinna ákveðin verk. Sumstaðar eru lýsingar viðmælenda í takt við 

hugtakið auðmýkt og á öðrum stöðum var talað um „að koma fram við aðra eins og þú 

vilt láta koma fram við þig.“ Talað var um að sýna öðrum sama viðmót og breytast ekki 

skyndilega í einhvern annan eftir því hver á í hlut. Á sömu nótum tala nokkrir 
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viðmælendur einnig um að þeim þætti farsælast að vera bara þau sjálf í samskiptum við 

aðra, en nánar verður vikið að því atriði í öðru undirþema þrátt fyrir að hæglega mætti 

flokka slíkt sem virðingarverða framkomu. 

Bragi talar um virðingu sem mikilvægt siðferðisgildi hjá sér yfirleitt, „ég held að 

það sé nú bara kjarninn í þessu, satt að segja.“ Spurður um hvernig vinnustaðamenningu 

eða starfsanda hann leggi sig fram um að rækta þá fær virðingin mest vægi. Hann segir 

það óskynsamlegt að dæma aðra þegar það er ekki hægt að vita nákvæmlega hvernig er að 

vera í þeirra sporum. Allir ættu jafnframt að fá sama viðmótið enda sé engin sæmd í því 

að gera mannamun og breyta framkomu sinni eftir því við hvern er verið að ræða við þá 

stundina. Hann segir: 

Ja það sem að ég legg nú alltaf upp úr, líka bara í lífinu og gagnvart 
krökkunum og annað er að bera virðingu bara fyrir öðru fólki. Þú veist 
aldrei allt um þann sem þú ert að tala við, gæti hafa átt erfitt eða upplifað 
eitthvað sem þú bara getur ekki dæmt hann út frá. [...] bera bara virðingu, 
og hvort sem þetta er einhver sem er bara vinnur í mötuneytinu eða á 
lyftaranum eða forstjórinn sjálfur. Að fólkið fái svona sama viðmótið. Að 
maður breytist ekki skyndilega í einhvern “hérna” þegar maður er að tala 
við þennan. Pólverjarnir í vöruhúsinu þeir heilsa mér allir, bara af því ég 
heilsa þeim. Ég þekki þá ekkert. Það nýtist manni alltaf. 

 

Í máli Þórs kemur sterklega fram jafningjaviðhorf hans til annarra en hann segist meðal 

annars eiga auðvelt með að tala við alla.  Hann segir að auki tvær sögur af erlendum 

aðilum þar sem titlanotkun bar á góma, en það hafi virkað spaugilegt annarsvegar og 

hneykslandi hinsvegar. Mörg ferðalög til allskonar landa hafi einnig gert honum skýrari 

grein fyrir góðum kostum íslensk samfélags meðal annars að þessu leyti. Íslendingum sé 

stéttarfyrirkomulag og þesslags hugsunarháttur ekki eðlislægur sem hann segi hugsanlega 

vegna þess að við séum óvön því að hlýða skilyrðislaust skipunum líkt og hernaðarþjóðir 

venjist. Spurður að því hvernig hann myndi lýsa samskiptafærni sinni, segir hann meðal 

annars: 

Ég held að hún sé bara góð, ég hef aldrei átt í vandræðum með að tala við 
fólk, er ekki feiminn og þar fyrir utan ber ég enga virðingu fyrir 
stéttskipulagi. Tala við alla á first name basis [...] og gagnkvæm virðing 
fyrir öllum, hún auðvitað skiptir rosa miklu máli í rekstri. Ef það væri 
þannig að stjórnandi væri svona „rosa hátt yfir“ og það væri aldrei hægt 
að tala við hann því allir væru hræddir við það, það myndi ekki ganga... 
kannski virkar það sumstaðar en ég held að það virki ekki hérna á Íslandi 
því Íslendingar eru ekki svona þenkjandi. Við rekumst ekkert voðalega vel 
í svona römmuðu umhverfi, af því við erum þannig þenkjandi að við 
viljum ráða okkur sjálf. 
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Freyja talar um að henni sé yfirhöfuð ekki eðlilegt að skipa fyrir eða stjórnast, frekar leggi 

hún upp með samvinnu og því að leiðbeina fólki. Hún segir það vandmeðfarið að vera 

stjórnandi vegna þess að í þeirri stöðu er hægt að hafa svo mikil áhrif á aðra. Það er 

mikilvægt fyrir stjórnanda að vera meðvitaður um þetta, hann þarf að vanda sig og fara 

vel með þetta ábyrgðarhlutverk. Hún tengir svo jafningjaframkomuna við þá afslöppuðu 

vinnustaðamenningu sem sé hjá þeim og segir: „og það kemur kannski til af því að þegar 

ég byrjaði á sínum tíma að þá byrjaði ég bara sem starfsmaður, svo er ég gerð að 

stjórnanda, þannig þetta verður svoldið svona eins og jafningjastjórnandi, þannig það 

verður ekki þessi „hér.“  Einnig tengir hún þetta við það að vera opin og að vera hún 

sjálf, sem fellur vel undir annað þema rigerðarinnar um opinská samskipti. Spurð um 

hvort hún fylgi einhverri lífspeki sem hún telji að endurspeglist í stjórnunarháttum 

hennar segir hún: 

...svona allajafna reynir maður að vera frekar opinn og númer eitt tvö og 
þrjú að vera ekki að setja sig á háan hest. Ég held að þeir stjórnendur sem 
þykist vera æðri en einhver annar, sé ekki vænlegt til árangurs. Þannig ef 
maður bara er svoldið eðlilegur. Mér hefur fundist með árunum að það sé 
farsælast að vera bara eðlilegur og þykjast ekki að vera einhver annar en 
maður er. Þannig ég reyni að vera svoldið meðvituð um þetta. 

 

Þegar Baldur var spurður um hvort hann hefði upplifað breytingu í tíðarandanum eftir 

hrun, svarar hann að persónulega „praktíseraði“ hann alltaf sama hlutinn í samskiptum 

„þessi gullna regla sem að ég kippi nú algjörlega úr öllu trúarlegu samhengi, hún er 

algjörlega beisikk, að þú átt að koma fram við fólk eins og þú vilt að það komið fram við 

þig.“ Það er fyrir öllu að vera heiðarlegur og jafnframt góður kostur að vera hreinskiptinn 

„svona blátt áfram, segja það sem þér finnst.“ Það þarf samt að gæta þess að vera ekki 

ónærgætinn og stundum gæti þurft að „blíðka útgáfuna af því“ sem sagt er, en það er líka 

í fínu lagi svo framarlega sem „skilaboðin komast áfram.“  

4.3.2 Heiðarleiki, áreiðanleiki og traust 

Heiðarleiki, áreiðanleiki og traust kom fram í máli allra viðmælenda með áberandi hætti 

og iðulega var greinanlegt að um afar mikilvæg áhersluatriði væri að ræða bæði út frá 

orðavali þeirra sem og málrómi. Ýmist tala þeir um þessi atriði sem siðferðisgildi sín 

yfirleitt, eitt það mikilvægasta í fari góðs stjórnanda, það sem þeim líki hvað mest í fari 

starfsmanna og jafnframt sem nauðsynlegan þátt í samskiptum við viðskiptavini. 

Orðræða um traust var oftar tekin í sambandi við að stjórnendur veiti starfsmönnum 

traust frekar en að þeir töluðu með beinum hætti um að þeir leggðu sig fram um að vera 

traustir. Greiningin sjálf afhjúpar þó greinilega ýmsa þætti varðand traust stjórnendanna 
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enda sýnir hún marga siðferðilegar áherslur í stjórnunarháttum þeirra sem starfsmenn 

geti gengið að sem vísu og þar með treyst á. Út frá greiningunni ættu starfsmenn að geta 

treyst á að stjórnanda sé sem dæmi umhugað um velferð þeirra, komi heiðarlega fram, 

treysti starfsmönnum, hlusti á þá, sé aðgengilegur, hjálplegur og vilji sýna þeim skilning 

og sveigjanleika. Þá var eftirtektavert að oft voru sömu áhersluatriðin nefnd samtímis því 

að vera heiðarlegur eins og hreinskiptni, að vera opinn, vera maður sjálfur og opinská 

samskipti.  

Svar Þórs gefur til kynna hve ofarlega heiðarleiki er í hans huga, þegar hann er 

spurður um hvað hann telji eftirsóknarverðast í fari góðs stjórnanda. En hann nefnir 

strax og án umhugsunar heiðarleika. Í sömu andrá nefnir hann mikilvægi góðs fordæmis, 

hann segir: 

Heiðarleiki, ekki það ég hafi hugsað þetta svar eða þessa spurningu neitt 
sérstaklega. Mér dettur það bara fyrst í hug þegar þú talar um hvað sé 
mikilvægast í fari stjórnanda. Það er að vera heiðarlegur og það er að vísa 
veginn og sína það með fordæmi að það þýðir ekki að segja öðrum að 
gera eitthvað ef þú gerir það ekki sjálfur. Þannig að sýna gott fordæmi eða 
vera góð fyrirmynd og vera heiðarlegur, beinskiptinn og hreinskiptinn. 

 

Baldur leggur sömuleiðis mikla áherslu á traust, heiðarleika og áreiðanleika og í máli hans 

er ljóst að hann álíti að þeir stjórnendur sem ekki fylgi þessu muni ekki farnast vel í starfi 

enda séu þetta stoðirnar sem allt annað hvíli á. Hann segir: 

Koma fram við aðra eins og þú vilt að sé komið fram við þig. Það er 
númer eitt, tvö og þrjú. Standa við það sem þú segir, þannig að það sé 
eitthvað að marka það. Þannig þú veist bara, þannig að fólk treysti þér 
það er bara það sem skiptir máli. Lofir aldrei neinu sem þú getur ekki 
staðið við. Þetta er sko, þetta er svo einfalt þó að það séu eflaust margir 
sem ná ekkert að uppfylla þetta. Þetta eru lykilatriði, þetta eru nefnilega 
lykilatriði sko. Allt annað kemur eiginlega bara þarna á eftir. Það er bara 
svoleiðis. 

 

Freyja nefnir heiðarleika sem mikilvægt persónulegt siðferðisgildi. „Heiðarleiki, mér 

finnst það mjög mikilvægt, að maður sé ekki að gera hluti sem að stríðir á móti samvisku 

manns [...] eitthvað fara á bak við, það er alveg eitur í mínum beinum. Já ég myndi segja 

að það sé svoldið sterkt í mér.“ Hún segir það eigi við um starfsemi fyrirtækisins 

almennt, þau vilji kappkosta að því að gera lagalega og siðferðilega rétt og yfirhöfuð hafa 

sitt alveg á hreinu, enda sé „nóg til af öðru.“ 

Bragi nefnir traust sem lykilatriði í tilvísun að ofan og að vera opinn og 

aðgengilegur hjálpi til með það. Hann talar jafnframt um áreiðanleika í viðtalinu, spurður 
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að því hvað mikilvægast sé í fari góðs stjórnanda en hans upplifun sé að það fari fátt jafn 

mikið „í taugarnar á fólki en ef menn segjast ætla að gera eitthvað og svo gerist ekki 

neitt.“ Það sé ótækt af stjórnanda að vera að lofa einhverju upp í ermina á sér sem 

starfsfólk svo reiði sig á. Það sem geti hinsvegar gerst sem stjórnendur þurfi að vara sig á 

og hann sjálfur hafi „pínu brennt sig á“ er taka of mikið af verkefnum að sér. Þrátt fyrir 

góðar fyrirætlanir þá geti það oft gerst að mönnum „færist of mikið í fang hreinlega“ og 

þess vegna þurfi að „vanda sig aðeins að taka ekki of mikið.“ 

Sif nefnir traust og heiðarleika sem einna mikilvægustu þætti í bæði í fari 

stjórnanda og í vinnustaðamenningu, „heiðarleiki já það er þessi klassíska, ekki vera í 

einhverju bakrugli en það á við á báða bóga“ Hún segir traust vera grundvallaratriði fyrir 

því hvernig starfsmenn „leyfi sér að leyta til manns ef eitthvað er, í staðinn fyrir að liggja 

með það einhversstaðar og líða illa“ en hún kjósi það mikið fremur að vita hvort hægt sé 

að veita einhverja aðstoð eða bjóða þeim sveigjanleika eftir aðstæðum. Hún talar um að 

traust krefjist aðeins persónulegri nálgunar í samskiptum og því reyni hún að kynnast 

fólkinu aðeins persónulega, vita aðeins um börnin þeirra eða annað af þeim toga, „það er 

margt í gangi þó maður sé ekki að hnýsast inn í nein persónuleg mál.“ Það sé jákvætt fyrir 

stjórnanda að kynnast starfsfólkinu aðeins nánar og leyfa því að kynnast sér betur en það 

þurfi heldur ekki að fara of langt. 

Heimdallur talar um heiðarleika og metnað sem tvö kjarnaatriði fyrir góðan 

starfsmann. „Ef þú horfir á einstkaling sem á að geta selt þér eitthvað. Hvað þarf sá aðila 

að hafa? Hann þarf að vera heiðarlegur, bara klárlega, þú þarft að treysta einstaklingnum. 

Byrjum þar. Ég held að hérna heilt yfir þá sé það alltaf það fyrsta sem við viljum. 

Heiðarlegt og ærlegt fólk.“ Hann telur nauðsynlegt að sýna heiðarlega framkomu í 

viðskiptum enda sé það forsenda fyrir áframhaldandi viðskiptum. Í þeim skilningi græða 

fyrirtæki á heiðarleika í viðskiptum. Spurður að því hvort rætt sé um siðferði starfshátta 

við starfsmenn, segir hann: 

...við viljum vera heiðarleg og [...] það eru alveg mjög skýr skilaboð 
allstaðar, við viljum gera rétt. Góður maður sagði mér hérna þegar ég var 
nýbyrjaður að vinna hérna, eftir námið og allt þetta. Hann sagði 
Heimdallur, það er eitt sem skiptir máli í viðskiptum það er „you will 
always meet again“ og hafðu það bara í huga. Þú vilt aldrei, sko þegar þú 
ert með mjög sterka samningsstöðu, þú vilt aldrei kreista hvern dropa úr 
þeim sem þú ert að semja við. Og hérna, þetta er eitthvað sem hefur alltaf 
setið í mér og afar sterkt. [...] sérstaklega í litlu landi eins og á Íslandi, ef 
maður ætlar að geta verið lengi í viðskiptum, þá þarf maður að vera 
heiðarlegur [...] Það sem maður segir, það verður að standa og það verður 
að vera hægt að treysta því. Og hérna við leggjum okkur fram um það og 
þetta ræðum við, jájá við ræðum þetta. 
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4.3.3 Fyrirmynd/að sýna það sem þú sjá vilt hjá öðrum 

Viðmælendur töldu allir nauðsynlegt að sýna af sér gott fordæmi í stjórnunarstöðu og var 

alla jafna talsvert oft vikið að því í hverju viðtali fyrir sig. Eins og fram kemur í viðauka 

ritgerðar, var spurt sérstaklega að því í viðtalinu hvort stjórnendur teldu mikilvægt að 

vera siðferðileg fyrirmynd starfsmanna. En þó nokkrir viðmælendur nefndu þetta sem 

áherslu sína óspurðir og enn aðrir komu reglulega að þessu sama atriði í viðtalinu og 

nefna talsvert af ólíkum dæmum að hvaða leyti. Ekki einungis var ljóst í máli þeirra að 

þeir leggðu sig fram um það heldur þótti þeim það bæði eðlilegt og rökrétt hegðun hjá 

stjórnanda. Frasinn „practise what you preach“ kom fram í máli þriggja og orðræða í 

líkingu við „ef ég ætla einhverjum að gera eitthvað, að þá er ég tilbúin að gera það sjálf“ 

kom upp í þó nokkur skipti og að halda sér á háu plani kom fram í máli tveggja. Tveir 

viðmælendur komu með samlíkingu eins og starfsfólkið væru að einhverju leyti eins og 

fjölskylda eða börnin manns. Samandregi má greina sterklega viðhorfið „sýndu það sem 

þú vilt sjá hjá öðrum“ hjá viðmælendum, það væri hreinlega ekkert vit í öðru.  

Spurningin um hvort stjórnandinn teldi sig þurfa að vera siðferðilega fyrirmynd 

starfsmanna var auðsvaranleg fyrir Óðinn, hann segir það ekki flóknara en það að sem 

stjórnandi þá þurfi hann að vera fyrirmynd að öllu leyti. Hann tekur undir það viðhorf 

sem fleiri viðmælendur deila að það sé því sem næst rökleysa að ætla öðrum að gera 

eitthvað sem stjórnandinn værir ekki tilbúinn að gera sjálfur: 

Já. Bara í öllum háttum, maður verður að vera fyrirmynd starfsmanna 
sinna bara að öllu leyti. Maður getur ekki beðið einhvern um að gera 
eitthvað sem maður væri ekki tilbúinn að gera sjálfur. Þó að þeir séu með 
kannski aðra starfslýsingu en ég, að þá allsstaðar þar sem hægt er að bera 
okkar störf saman, það verð ég að gera betur eða meira heldur en þau, 
þannig er það. Ef ég bið einhvern að vinna lengi þá verð ég að vinna 
lengi. Svo já maður verður að vera fyrirmynd bara að öllu leyti. 

 

Bragi segir það sömuleiðis borðleggjandi að um leið og þú sért kominn í stjórnunarstöðu 

þá sértu orðinn fyrirmynd. „Maður er liggur við bara með börnin sín sko, practise what 

you preach, það er bara, það er ekki spurning.“ Hann segist leggja sig fram um að sýna 

fordæmi í samskiptum með því „að fara ekki niður á ákveðið plan“, stjórnandi þurfi „að 

vera með stoppara.“ Spurður að því hvort hann reyni að koma þessu til leiða við 

starfsmenn sína segir hann: 

Aðalega held ég í gegnum fordæmi, ég hef ekkert rætt þetta eitthvað 
sérstaklega. Stundum í einhverjum samskiptum sem hafa orðið erfið 
kannski við einhvern erlendis. Þá segir maður kannski „hérna við förum 
ekkert niður á þetta plan“, ég segi bara „við tökum the highroad í þessu“, 
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því um leið og þú ferð niður á þeirra plan í einhverju skítkasti eða hvað 
það heitir þá ertu búinn að tapa. Halda sér, bara halda sér hátt, bera 
höfuðið hátt og ekki fara í svona ...kast eða rífast á e-maili. Það verður 
aldrei til neins.  

 

Óspurður nefnir Þór nokkrum sinnum í viðtalinu að það sé nauðsynlegt fyrir stjórnanda 

að vera góð fyrirmynd, til þess þurfi meðal annars heiðarleika, hreinskiptni og að „maður 

þ[urfi] að standa við það og með sem maður segir öðrum að gera.“ Hann tekur dæmi af 

því að ef stefnt sé að því að sýna aðhald til að ná auknum hagnaði hjá fyrirtækinu, þá 

þurfi það að ganga jafnt yfir alla. Það þýði ekki fyrir stjórnandann að „fljúga á einhverjum 

rosa business class miðum út um allan heim“ og ætlast á sama tíma til þess að aðrir 

starfsmenn fari í „næturflugið til þess að halda niðri kostnaði.“ Ef stjórnendur ætla 

öðrum að ná einhverju markmiði þá þurfi þeir „að sýna í verki að þeir stefni þangað 

líka.“ Hann tekur í sama streng og aðrir viðmælendur um að annað myndi einfaldlega 

ekki ganga upp. Spurður að því hvaða ráðleggingar hann myndi gefa þeim sem væri 

nýkominn í stjórnunarstöðu og eins með hvaða hætti væri best að virkja mannauðinn þá 

nefnir hann meðal annars það að fara á undan með góðu fordæmi sem lykilatriði. 

Freyja lýsir því hvernig fordæmi hún vilji fara með og nefnir meðal annars að hún 

óhikað gangi í öll verk ef þess þurfi með og sýni þannig fordæmi í því hvað hún sé tilbúin 

að gera og láti ekki sem hún sé yfir einhver verk hafin. Eins þurfi stjórnandi að vera 

öðrum fordæmi „bara hvernig maður er í daglegri umgengi“ og hvernig vera skal til fara. 

Hún gefur einnig dæmi um að í mörg ár hafi hún sett sér þá reglu að hún fari snemma 

heim af starfsmannaskemmtunum enda vilji hún ekki að neinn þurfi að vera í þeirri stöðu 

að „skammast sín“ eitthvað ef einhver starfsmaður, hún sjálf eða aðrir, skyldi fara yfir 

strikið. Hún segir, spurð að mikilvægi þess að stjórnandi sé öðrum fyrirmynd: 

Já mér finnst það. Bara að, ég hef það til dæmis að ef ég ætla einhverjum 
að gera eitthvað, að þá er ég tilbúin að gera það sjálf. Algjörlega. Ef það 
þarf að fara út að sópa, þá fer ég út að sópa. Ég geri það. Það finnst 
ekkert það öllum sniðugt að stjórnandi sé í þessu, en ég geri þetta. Mér 
finnst ég alltaf þurfa að fara með fordæmi. [...] bæði hvernig maður er til 
fara og hvað maður er tilbúinn að gera [...] Og eins og ég segi bara 
hvernig maður er í daglegri umgegni. 

4.4 Opin flæðandi samskipti og afslappaður starfsandi  

Opinská samskipti og afslappaður starfsandi þóttu einkar eftirsóknarverð í augum 

viðmælenda og nefndu flestir að þeir leggðu sig fram um að rækta slíka 

vinnustaðamenningu og starfsanda. Það sem viðmælendur töldu helst stuðla að bættri 

vinnustaðamenningu var meðal annars virk miðlun upplýsinga, að leggja sig fram um að 
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hlusta á starfsfólk og að temja sér hreinskiptni í samskiptum. Eins mátti skilja á 

viðmælendum að opin flæðandi samskipti og afslappaður starfsandi færi hönd í hönd. Ef 

starfsfólk er gert fært að tjá sig óhikað og óhindrað að þá hafi það jákvæð áhrif á 

starfsandann. Þá var jákvæðni og gleði jafnframt í hávegum höfð.  

4.4.1 Upplýsingaflæði 

Í  viðtölunum kom fram að stjórnendur beittu sér fyrir virkri miðlun upplýsinga, séð væri 

til þess að starfsmenn væru vel upplýstir um stöðu, markmið og stefnu fyrirtækisins, 

hvort heldur sem það snéri að þeirra deild, öðrum deildum eða fyrirtækinu í heild sinni. 

Reglulegir stöðufundir, starfsmannafundir og starfsmannasamtöl voru nefnd sem dæmi 

að því marki. Einnig var minnst á að reynt væri að upplýsa starfsmenn um þann geira 

sem fyrirtækið tilheyrði. Viðmælendur minntust talsvert á gildi þess að starfsmenn væru 

vel upplýstir um til hvers væri ætlast af þeim og þá var einnig talað um nauðsyn þess að 

gefa þeim „feedback.“ Nokkrir viðmælendur nefna að í fyrirtæki þeirra væri 

upplýsingastefna við lýði og einnig var minnst á öfluga innri vefi. Upplýsingastefna og 

virk miðlun upplýsinga var ekki einungis áberandi heldur mátti líka greina að stjórnendur 

vildu greiða fyrir flæði upplýsinga líkt og aðrar þemagreiningar bera merki um en má þar 

nefna að vera aðgengilegur, auðfengin aðstoð, hlustun og opinská samskipti. 

Þór gefur greinargott svar á þeirri skynsemi sem felst í hvorutveggja 

markmiðasetningu og upplýsingastefnu í hnotskurn, spurður að því hvernig best sé að 

virkja mannauðinn. Hann tekur þar skemmtilega samlíkingu við atriði úr Lísu í 

Undralandi. Lísa er að spyrja hinn skælbrosandi „chechire“ kött um leiðarvísi, en getur 

hinsvegar ekki svarað því hvaðan hún kom eða hvert hún vilji fara svo svar kattarins 

verður þá á sömu nótum „þá er alveg sama hvaða leið þú velur.“ Þór segir að það sem 

þurfi til svo hægt sé að virkja mannauðinn sé:  

Hafa skýr markmið og að fólk geti reglulega fengið stöðumat á því hvar 
við stöndum og hvernig hlutirnir eru, því að ef þú veist ekki hvert þú ert 
að fara og veist ekki hvar þú ert að þá er erfitt að komast eitthvert. [...] En 
það er bara pointið ef þú heldur fólki upplýstu um hvert við viljum stefna 
og það sé mælanlegt og krefjandi en samt raunhæft. Síðan þarf að halda 
fólki upplýstu þannig að fólk skilji sitt hlutverk í því að komast þangað. 
Ég held að það skipti kannski mestu máli. 

 

Þór sagðist jafnframt skynja enn betur gildi upplýsingaflæðis eftir miklar breytingar sem 

voru búnar að eiga sér stað hjá fyrirtækinu. Á þeim tíma sem breytingar gangi yfir skipti 

upplýsingaflæði enn meira máli en vanalega. Hann segist telja að upplýsingamiðlun hafi 

jákvæð áhrif á starfsandann og það eigi ekki síst við um það þegar starfsmenn eru 
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upplýstir um ýmislegt sem ekki sé beintengt þeirra stafssviði, heldur um hvað sé að gerast 

í fyrirtækinu yfirhöfuð. Hjá þeim sé sem dæmi starfsmönnum veittar upplýsingar um 

hvað sé að gerast í öðrum deildum fyrirtækisins á hálfsmánaðarlegum 

starfsmannafundum og þá er einnig reynt að upplýsa starfsfólk um geirann sem þau 

starfa í sem og afrakstur vinnu þeirra. Starfsmenn fá til dæmis tækifæri til að fara einstaka 

heimsóknir á staði þar sem hægt er að sjá framleiðsluvörur fyrirtækisins í notkun. „Ef þú 

ert að smíða einhverja vöru þá er dálítið leiðinlegt ef þú veist bara úr hvaða einingum 

hún er búin til en síðan veistu ekkert meira um hana.“ Með þessu móti er reynt að 

upplýsa starfsmenn betur um „hverskonar umhverfi vörurnar eru og í hverskonar 

business við erum að vinna.“ Að því sögðu bætir hann við: „En þessi hurð er nú ekki 

mjög oft lokuð, það eiga allir að vita að þeir geti komið hvenær sem er og talað við mann 

um hvað sem er. Ég held að samskiptin séu ágætlega bein og góð hérna hjá okkur.“ 

Upplýsingastefna var Sif hugleikin, en hún segist leggja mikið upp úr henni í sínu 

starfi enda hafi hún komist að raun um eftir tiltölulega skamman tíma í stjórnunarstarfinu 

hvaða gildi hún hafi. Hún segir að til að byrja með þegar hún hafi verið að setja sig 

almennilega inn í starfið hafi hún ekki lagt nægilega áherslu á það og fann hvernig það 

hafði ekki góð áhrif í för með sér. Síðan þá hafi hún einsett sér að beita virkri 

upplýsingamiðlun, „það er svona það sem ég er að reyna að ná fram að það séu bara allir 

þannig að þeir geti leitað til mín og gefið mér upplýsingar um það sem er í gangi hjá þeim 

og fengið þær upplýsingar sem vantar hjá mér án þess að þurfa að biðja um það.“ 

Upplýsingaflæði ber líka á góma þegar hún er spurð hvernig starfsanda og 

vinnustaðamenningu hún leggi sig fram um að rækta: 

Mér finnst upplýsingaflæði skipta rosalega miklu máli, [...] það er í 
rauninni náttúrulega upplýsingaflæði er eitthvað sem við gerum með 
reglulegum við sendum tölvupósta um hvað sem er framundan í vikunni 
og hittumst hálfsmánaðarlega á  [...] stöðufundum köllum við það, það er 
í rauninni bara hvernig er staðan hjá þér núna? Er einhver sem getur 
aðstoðað þig, ertu í vandræðum? Er mismikið álag hjá fólki? Það er ágætt 
að taka stöðuna á því og við reynum að gera það mánaðarlega. Svo erum 
við með svona þrisvar fjórum sinnum á ári svona stærri deildarfundi þar 
sem við upplýsum um tölur framtíðarplön og spá í hvað er búið, hvað er 
vel gert og hvað mætti bæta og hvað er framundan og svona fagna [...] 
þegar við náum áföngum... 

 
Freyja segir að upplýsingastefna sé við lýði í hennar fyrirtæki en á hverjum föstudegi sé til 

dæmis morgunkaffi sem þau nýti til að fara yfir stöðu mála hjá fyrirtækinu. Eins sé á innri 

vefnum aðgengi að allskonar upplýsingum þar sem starfsfólk sé meðal annars upplýst um 

starfsmannastefnu og hvaða úrræði og leiðir séu farnar ef upp kæmu mál vegna eineltis 
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eða kynferðislegrar áreitni. En þau leggi sig fram um að „gera þetta eins og lög gera ráð 

fyrir“ og haga hlutum „eins og best verður á kosið.“ 

Bragi segir að í sinni deild séu hálfsmánaðarlega fundir þar sem starfsmenn taki 

sér klukkutími í að ræða málin. Hann tók síðan sjálfur upp á því að halda „örfundi“ í 

byrjun hverrar viku, hans upplifun sé að það sé góð leið að setja vikuna í gang og hrista 

hópinn saman. Aðspurð sagðist starfólkinu líka þetta vel og vildu halda þessum fundum 

áfram. Um þetta segir hann: 

Svo hittumst við alltaf á mánudögum í korter, 10 mínútur í 9. Þá bara 
tökum við, hvernig var í síðustu viku, kom eitthvað upp, og bara svona 
verið að tala um tekur sér einhver frí í vikunni, svona þannig menn sjái 
svona aðeins fyrir sig vikuna framundan. Stundum verður þetta líka bara 
létt spjall, hvort einhver sé enn þunnur eftir helgina. Svona þú veist, þetta 
stillir manni aðeins saman. Því á mánudeginum koma menn oft, sitjast 
fyrir framan tölvuna og bíða þrjátíu póstar. Þá svona verðum við smá lið, 
okei hvernig gekk í síðustu viku og hvað sjái þið fyrir ykkur í vikunni. Svo 
rifjum við upp eitthvað, muniði eftir, við ætluðum að gera þetta hérna. 
Þetta hefur reynst bara vel. 

 

Upplýsingastefna var ekki eingöngu rædd í samhengi við að upplýsingum sé beint til 

hópsins heldur væri jafnframt beint að einstökum starfsmönnum. Óðinn segir frá því að 

hann reyni að hafa reglulega fundi með starfsmönnum „one-on-one“ þar sem vinnutengd 

mál eru rædd. Til dæmis sé kannski rætt um ákveðin verkefni sem verið væri í, stöðuna á 

þeim og „bara það sem kemur upp í hvert og eitt skipti sem getur bara verið mjög 

misjafnt“ en það er líka „bara opið session þar sem við tölum um það sem 

starfsmaðurinn vill tala um.“ Óðinn nefnir líka líkt og fleiri viðmælendur að sniðugt sé að 

taka „kaffivélaspjall“ bara um hitt og þetta yfir daginn enda sé gott fyrir stjórnanda að 

vera duglegur að „networka.“ 

4.4.2 Opinská samskipti/hlustun/að vera maður sjálfur 

Hlustun og opinská samskipti voru töluvert mikið til umfjöllunar hjá viðmælendum. 

Opin hurð, opinská samskipti og að vera opinn sjálfur voru margnefnd atriði í máli 

þeirra. Hreinskiptni og að vera óhræddur við að segja sína skoðun bar talsvert á góma og 

eins var talað um mikilvægi þess að tala sérlega skýrt um hlutina og hve þýðingarmikill 

þáttur hlustunin sé í samskiptafærni. Einnig var það nefndur góður kostur hjá stjórnanda, 

að hann ætti auðvelt með að tala við hvern sem er. Spurðir að því hvaða ráðleggingu 

stjórnendur myndu gefa þeim sem nýkomnir væru í stjórnunarstöðu nefndu nokkrir að 

skynsamlegasti byrjunarreiturinn væru einfaldlega að hlusta á það sem starfsmenn hafi að 

segja. Sem fyrr segir töluðu fimm viðmælendur á þá leið „að hurðin væri alltaf opin“ til 
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þeirra og nokkrir viðmælendur lögðu ríka áherslu á að það yrði að taka á málum strax, 

ræða út um hlutina og að ekkert mætti fá að „grassera.“ 

Þá töluðu þó nokkrir viðmælendur um að nauðsynlegt væri að vera maður sjálfur, 

en það atriði á vel heima undir þessu þema enda býður slíkt vel í haginn fyrir opinská 

samskipti. Baldur kom með samlíkingu um að stjórnandi væri að koma sér í erfiða stöðu 

ef hann færi að þykjast vera annar en hann er „það er eins gott að þú kunnir það hlutverk 

vel, þú ert alltaf live.“ Freyja talar um að sér hafi fundist það virka best, „að það sé 

farsælast að vera eðlilegur bara og þykjast ekki að vera einhver annar en maður er.“ 

Heimdallur lagði ríka áherslu á að stjórnendur þyrftu alltaf að stjórna í takt við sinn 

karakter, „fólk sér í gegnum það ef þú ert að reyna að vera eitthvað sem þú ert ekki.“ 

Stjórnandinn getur nýtt sér gagnlega vitneskju héðan og þaðan en það sé slæm nálgun að 

ætla sér að „copy-a“ einhverja aðferðafræði eða stjórnunarstíl eða gera nákvæmlega eins 

og annar stjórnandi.  

Svar Braga, þegar hann er spurður að því hvað hann geri til að að stuðla að 

góðum samskiptum í deildinni, er vel lýsandi fyrir ofangreint þema, hann segir: 

Ja ég bara hef hvatt til þess að fólk tjái sig, spyrji og eins og ég sagði áðan 
þá er umhverfið þannig að það er rosa mikið lifandi, sitjum mjög þétt og 
þú veist, einhver fær eitthvað verkefni eða spurning og hann veit það ekki 
að þá galar hann það bara upp liggur við. Að því leyti eru samskiptin bara 
flæðandi. Og fólk er alveg opið, segir næstum því hvað sem er og deilir 
ýmsu, það er mjög góður andi. Ég hef ekkert markvisst verið að vinna 
eitthvað í samskiptunum sem slíkum, það velst aldrei í þetta job, 
viðskiptaþjónustuna og söluna þetta er gjarnan fólk sem er opið og svona 
lifandi. 

 
Orð Heimdalls eru sömuleiðis vel lýsandi fyrir þemað og í samræmi við viðhorf annarra 

viðmælenda, en hann segist leggja mikið upp úr opinskáum samskiptum og leggi sig fram 

um að rækta slíka vinnustaðamenningu: 

Mínar áherslur liggja í því að við tölum heiðarlega saman, við tölum opið 
saman um hluti og reynum að taka á málum ef að sko, stjórnandi til að 
mynda er óánægður með starfsmann þá bara tölum við um það, „það er 
þetta sem ég er óánægður með.“ Ég vil í rauninni bara hafa opin 
samskipti, mjög opin samskipti. (R: Hvernig finnst þér best að ná því 
fram?) Með því að tala hreint út, tala ekki undir rós um hluti. Og það 
bara, það er ekki mjög flókið að gera hlutina ef þú temur þér þetta, en það 
eiga mjög margir erfitt með þetta. 

 
Heimdallur er líka sá viðmælandi sem undirstrikaði hvað mest gildi þess að tala skýrt um 

hlutina en hann segir að bæði hlustun og það að tala mjög skýrt vera fyrir öllu í góðri 

samskiptafærni. Að hlusta á starfsfólk segir hann vera „vanmetnasta stjórnunartæki sem 
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til er.“ Líkt og fram kemur í tilvitnuninni að ofan segir hann samt marga eiga erfitt með 

að tala hreint út um hlutina. Það sem setji þar að auki strik í reikninginn er að jafnvel 

þegar talað er með mjög skýrum hætti að þá fari það líka eftir hugarástandi viðmælandans 

hvort skilaboðin komist til skila eða hvernig þau eru túlkuð. Hann tekur áhugavert dæmi 

af því þegar hann og félagi hans sátu eitt sinn fund með öðrum aðila þar sem til umræðu 

voru stórar fyrihugaðar breytingar hjá hinum síðastnefnda. Þrátt fyrir bestu fyrirætlanir 

þeirra félaga um að koma skilaboðunum áleiðis á sem besta mögulega máta þá missti það 

marks sökum þess hugarástands sem þriðji aðilinn var í. „Fólk er mismunandi stefnt“ 

þannig stundum gildir það einu hvað sagt er eða „hversu vel ég orða hluti, það bara situr 

ákveðið eftir og hitt bara rennur í gegn.“ Í framhaldinu af sögunni segir hann: 

Boðskapurinn er sá að þú þarft að tala svo ofboðslega skýrt. Og ef það er, 
ef samskipti snúast um að ákveða eitthvað eða slíkt, þá bara segðu það 
þrisvar sinnum eða fjórum sinnum. „Og við ákváðum þetta var það ekki? 
Þú ætlar að gera þetta, hvað ætlar þú að gera? Hvað ætlar þú að gera?“ 
Bara aftur og aftur þannig það sé alveg skýrt „okei, þetta er það sem við 
ákváðum að gera við ákváðum það út af þessu.“ Bara tala nógu skýrt um 
hluti annars eru allar líkur á því að hlutirnir misskiljist. 

 

Baldur segir að bæði hann og millistjórnendur sækist eftir áliti starfsmanna, að samskiptin 

séu almennt mjög opin, bæði formleg og óformleg. Hann segist sjálfur leggja áherslu á 

hreinskiptni og lítur svo á að farsælast sé að vera maður sjálfur í samskiptum við aðra. 

Hann tengir það jafnframt við afslappaðan starfsanda og léttan móral, spurður að því 

hvaða leiðir hann fari til að stuðla að slíku vinnuumhverfi segir hann „það náttúrulega 

sko í raun og veru byrjar mest með sjálfum manni, hvernig maður kemur fram við fólk 

og [...] ég er voða mikið ég sjálfur og hérna. Þannig ég upplifi enga fyrirhöfn í því að gera 

þetta skilurðu, þetta bara svona sem er náttúrulega affarasælast í öllu, þú ert bara þú 

sjálfur og fólk veit alveg hvar það hefur þig og maður leggur áherslu á það.“ Eins nefnir 

Baldur að saman hafi allt starfsfólkið í fyrirtækinu komið að mótun samskiptaboðorða 

þar sem er „dregið fram hvað er æskilegt og hvað við viljum ekki gera.“ 

Samskiptaboðorðunum er ætlað að styðja við þetta afslappaða og eftirsóknarverða 

vinnuumhverfi. Bæði væri það hagnýtt plagg til að fyrirbyggja óæskilega hegðun og eins 

góður grunnur til að benda á ef við slíkrar hegðunar yrði vart. En meðal annars vildu 

starfsmennirnir að hvatt yrði „til gagnrýnnar umræðu á jákvæðum nótum.“ 

Freyja talar um að eitt það eftirsóknarverðasta í fari stjórnanda sé að hlusta og 

vera duglegur að tala við fólk. Það sé líka æskilegt fyrir stjórnanda að vera opinn og vera 

hann sjálfur sem hún leggi sig fram um að vera. Spurð að því hvaða skyldur hún telji sig 
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hafa gagnvart starfsfólki segir hún meðal annars að þau reyni „auðvitað að passa upp á 

það bara, að hver og einn sé nokkuð sáttur. Og hérna ég held að það sé bara þannig, við 

ræðum það ef það kemur eitthvað upp, þá bara ræðum við hreinskilningslega. Ég hef 

tekið nokkrum sinnum allt fyrirtækið í umræður, bara til að heyra ofan í fólk svona.“ Eins 

nefnir hún að stjórnandi þurfi að geta tekið óhikað strax á málum um leið og eitthvað 

kemur upp. „Ég er alltaf að læra það betur og betur hvað það er mikilvægt að þegar 

eitthvað kemur upp [...]  að ganga strax í málið og ræða málin og heyra allar hliðar og 

ganga á milli. Af því það er svo fljótt að byggjast upp eitthvað.“ Um þessi atriði ræðir 

hún í sömu andrá og að starfsandinn á vinnustaðnum sé afslappaður, hún segir : 

Við reynum að hafa þetta svoldið svona afslappað, við erum ekki mikið 
með lokaðar hurðir og samtal einu sinni á ári, við erum ekki þar, það er 
bara opin hurðin. Og það er bara hægt að ræða það sem þú vilt ræða, og 
ef það kemur eitthvað upp á að þá reyni ég yfirleitt bara og ég er alveg að 
leggja mig fram um það, ef að það kemur einhver með eitthvað svona 
tuð... „heyrðu ekki málið við nú bara setjumst við hérna fjögur saman og 
förum yfir þetta“ og þá er bara reynt að kryfja málið þannig að það komi 
ekki þessi kergja. Þá [...] förum við yfir þetta, náum okkur í gögn og svo 
skoðum við málið, viljum við hafa þetta svona eða viljum við hafa þetta 
hinsegin... 

4.4.3 Jákvæðni og léttleiki 

Viðmælendur nefndu jákvæðni sem eftirsóknarvert einkenni starfsanda og kynnu einna 

mest að meta það í fari starfsmanna. Jafnframt töluðu nokkrir um að þeir reyndu að 

tileinka sér jákvætt hugarfar og viðmót en eins og gengur geti þó dagarnir verið misjafnir. 

Þá var húmor, léttleiki og afslappaður starfsandi gjarnan notað til að lýsa þeirri 

vinnustaðamenningu sem ríkti, stjórnendur kynnu að meta og vildu leggja rækt við. En 

líkt og fram kemur í tilvísunum sem þegar hafa komið fram tengja viðmælendur gjarnan 

þessi einkenni vinnustaðamenningar við opinská samskipta, hlustun og því að treysta 

starfsmönnum. Geðvonnska var eitt af því sem nokkrir stjórnendur nefndu sem einna 

mest krefjandi þátt stafsins sem hvorki væri auðveld viðureignar né upprætingar. 

Stjórnendur nefndu ýmsar leiðir til að ráða við slíkt eins og að ræða hlutina út, halda 

samskiptum á fagmannlegum nótum og fá jafnvel utanaðkomandi ráðgjafa en almennt 

þótti þeim mikilvægt að taka strax á slíkum málum.  

Heimdallur segir gleði vera nauðsynlega fyrir vinnustaðinn og segist búa svo vel 

að hafa öfluga gleðigjafa í sinni liðsheild. Að auki sé yfirhöfuð lagt upp með að umhyggja 

og traust ríki í samskiptum á vinnustaðnum hvort heldur sem það er gagnvart 

starfsmönnum eða viðskiptavinunum. Hann segir: „gleðin er sko... fjölskyldulíf, það 

virkar ekki ef það er ekki gleði og það sama á við um fyrirtæki. Og þar er ég sem betur 
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fer, þar er ég með marga sem eru mun betri en ég (hlæjum) að búa til gleðina og þetta 

óvænta og skemmtilega. Opin samskipti, gleði, hérna metnaður í öllu sem við gerum.“ 

Sem fyrr segir talar Freyja um að á þeirra vinnustað séu þau að reyna að búa til 

samfélag. Starfsaldur starfsmanna hjá þeim er hár, það þekkist allir vel og ef það eru 

skemmtanir á vegum fyrirtækisins þá séu makar alltaf með. „Svona upp til hópa er þetta 

svona afslappaður, eins og ég segi, þetta er svona svoldið eins og samfélag. Og það er 

alveg tekið eftir því þegar fólk kemur inn, það er bara afslappað, það er ekki svona eins 

og hengt upp á þráð, heldur er það bara svoldið já slakt svona.“ Um þau sem eru 

stjórnendur segir hún einnig „við erum öll í slökum gír.“ Hún segist leggja sig fram um 

að taka strax á málum ef eitthvað kemur upp „þá er bara reynt að kryfja málið þannig að 

það komi ekki þessi kergja.“ Sjálf segit hún leggja upp með bjartsýnu og jákvæðu 

hugarfari. Hún nefnir í sömu andrá mikilvægi þess að vera ekki að setja sig á háan hest og 

vera opin: 

já ég er mjög bjartsýn og reyni yfirleitt að vera mjög jákvæð og reyni 
yfirleitt að sjá það góða í aðstæðum. Það er svona það sem ég vil alla vega 
gefa mig út fyrir að vera, standa fyrir. Þú veist ég reyni yfirleitt að já sjá 
eitthvað jákvætt. Auðvitað á maður sína daga, en svona allajafna reynir 
maður að vera svoldið opinn.  

 

Bragi segir að hann myndi gjarnan vilja ná að viðhalda jákvæðu viðhorfi, en tekur undir 

orð Freyju um að það sé hinsvegar eins og gengur dagamunur á fólki. En þrátt fyrir að 

ekki sé vel raunhæft að halda fast í jákvæðni og gleði upp á hvern dag, þá telur hann 

sérlega mikilvægt fyrir stjórnendur að halda samt sem áður andstæðum viðhorfum í 

skefjum. Þau eiga það til að smita út frá sér og því sé nauðsynlegt að vara sig á slíku. 

Hann segir: 

Svo vill maður oft vera með svona, maður vildi vera með svona viðhorf 
þar sem að „þetta er hérna æðislegur dagur“ alltaf hver dagur alltaf bara 
„jæja nýtt tækifæri hérna“ en maður er bara ekkert, ekkert alltaf í stuði sko 
en maður myndi alveg vilja vera það sko. Og þú veist vera rosa jákvæður 
en það er bara ekkert alltaf hægt. Maður þarf að passa sig að láta ekki, ef 
það er eitthvað í gangi heima fyrir að, persónuleg mál að láta þau ekki 
trufla sig, ekki smitast út í einhverja fýlu eða að fólkið finni að það sé 
eitthvað þrúgandi andrúmsloft og svona maður þarf rosalega að passa sig 
á því. 

 

Líkt og áður kom fram lýsir Óðinn öflugu félagslífi á vinnustaðnum og segir að þau leggi 

upp með því að „hafa hlutina svoldið létta, við erum ekki svona alvarlegt fyrirtæki, 

official alverlegt fyrirtæki, við erum meira bara að grínast og þú veist erum oft með 
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brandara og eitthvað sem myndi kannski ekki líðast á flestum vinnustöðum.“ Að auki 

segist hann sjálfur vilja vera „jákvæður og einhvernveginn brosandi og vona að það smiti 

út frá sér líka.“ Óðni þykir jákvæðni, dugnaður og hjálpsemi sömuleiðis einna 

eftirsóknarverðast í fari starfsmanna. Þór nefnir jákvæðni og að vera lausnamiður sem 

hann kunni sérlega vel að meta hjá starfsmönnum, neikvæðni og „athugasemdir stöðugar 

út af hlutum og svona, það er auðvitað niðurdrepandi fyrir bæði þá sem að vinna með 

þér og fyrir móralinn.“ Að taka á móti breytingum með „jákvæðni en ekki baráttu“ þótti 

honum líka mikill kostur, en fólk verði að vera tilbúið „að hlusta og tileinka sér eitthvað 

nýtt vegna þess að við lifum alltaf í umhverfi sem er stöðugum breytingum háð, það eru 

alltaf að koma upp einhverjar nýjar áskoranir [...] það skiptir rosalega miklu máli að taka 

öllum svona breytingum með opnum hug en gagnrýnni hugsun.“ 

4.5 Samþætting velgengis og siðferðis 

Þemu þau sem fjallað hefur verið um fram að þessu fela í sér siðferðislegar áherslur sem 

stjórnendur telja ekki einungis góðar vegna siðferðisgildanna sem slíkra heldur jafnframt 

vegna þeirra jákvæðu afleiðinga sem þær hafa í för með sér. Í þessu þema er kafað enn 

dýpra í viðhorf þeirra um samþættingu velgengis og siðferðis, þar verður farið yfir dæmi 

sem varpa ljósi á af hverju tilteknar siðferðislegar áherslur skipti þau bæði persónulega 

máli og eins hvernig siðferðilegar áherslur í stjórnunarháttum geti með beinum hætti 

verið hagstæðar fyrir fyrirtæki. Þemagreiningin leiddi í ljós þema (1) Dýpra gildi 

starfsins/stolts og samfélagsábyrgð og (2) farsælar lausnir. 

4.5.1 Dýpra gildi starfsins/stolt og samfélagsábyrgð 

Eftirtektarvert var í greiningu viðtalanna að viðmælendur finndu til stolts í frásögnum af 

því hvað fyrirtækið stóð fyrir, gerði varðandi velferð starfsmanna eða leggðu af mörkum 

til samfélagsins. Viðmælendur voru á einu máli um að fyrirtæki bæru samfélagslega 

ábyrgð, en voru jafnframt sammála því að það væri erfitt að tilgreina nákvæmlega hver 

hún væri. Nokkrir viðmælendur töldu að það yrði að vera fyrirtækjanna sjálfra að ákveða 

hverskonar samfélagsábyrgð þau tækju að sér að axla. Ýmis dæmi voru nefnd í því 

sambandi, umhverfisvernd, styrkir til góðgerðarfélaga eða íþróttafélaga og einnig var 

minnst á að halda viðskiptatryggð við örtækni. Að skilja eftir jákvæð áhrif í heimabyggð 

þegar rekstri væri haldið úti á landsbyggðinni var sömuleiðis nefnt. Eins og áður hefur 

verið greint frá leggja stjórnendur áherslu á ýmislegt til að stuðla að vellíðan starfsmanna, 

meðal annars með sveigjanleika og fjölskyldustefnu. Í frásögnum af þessum atriðum var 

greinanlegt stolt hjá viðmælendum fyrir því að vera partur af slíku fyrirtæki. Greina mátti 
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viðhorf á þá leið að hvort um sig starfið og vinnustaðurinn hefðu umframgildi fyrir 

stjórnendur þegar siðferðilegir þættir höfðu náð rótfestu í fyrirtækinu og væru teknir inn í 

myndina. Að þessu leyti var litið á fyrirtækið sem meira en bara vinnustað, „það eru 

tilfinningar“ í þessu eins og einn viðmælandi komst að orði. Skilja mátti viðmælendur 

þannig að það sem gæfi starfinu gildi næði vel út fyrir launin eða starfið sem slíkt, þeir 

væru stoltir yfir því að vera partur af fyrirtæki sem væri að gera góða hluti og vildu leggja 

sitt af mörkum við að efla þá þætti sem gæfu starfinu dýpra gildi, ekki einungis fyrir sjálfa 

sig heldur fyrir starfsmenn sína. 

Óðinn greinir frá því að sjálfur myndi hann ekki vilja starfa hjá fyrirtæki nema 

hafa vissu fyrir því að það standa rétt á sínum málum. Hann talar á sömu nótum og fleiri 

viðmælendur um að fyrirtæki beri samfélagslega ábyrgð en það sé þó ekki auðvelt að 

koma því í orð nákvæmlega hverja. En fyrirtæki þurfi að hafa sitt á hreinu, lagalega og 

siðferðilega og rétt sé komið við starfsfólkið. „mér finnst það vera must, það er ekkert öll 

fyrirtæki sem það á við um. En allavega vildi ég ekki vinna hjá fyrirtæki sem brýtur á 

starfsfólki sínu.“ 

Freyja segir frá því því hvernig hún hafi sjálf lagt upp úr því þegar hún kom inn í 

fyrirtækið að gera hlutina rétt, bæði siðferðilega og lagalega en hún hefði haft slíka 

reynslu í farteskinu eftir að hafa starfað hjá öðru virtu fyrirtæki. Henni hafi tekist að setja 

„sína liti á málverkið“ á vinnustaðnum. Þau hafi lagst í hörkuvinnu við að gera fyrirtækið 

að því sem það sé í dag og nú státi þau af því að starfa hjá framúrskarandi fyrirtæki sem 

sé öðrum fyrirtækjum á markaðnum til eftirbreytni. Hún segir meðal annars: 

Ef það er gerð krafa um að ákveðið verklag eða reglur í fyrirtækjum þá 
reynum við alltaf að vera með það eins og best verður á kosið og við 
erum t.d. núna að fara í gegnum jafnlaunavottun [...] fyrirtækið 
PriceWaterhouse er að taka út  fyrirtæki og gefa út svona 
heilbrigðisvottorð og við erum að fara í gegnum það. Við viljum í raun og 
veru bara vera með okkar alveg á hreinu, bæði gagnvart viðskiptavinum, 
starfsmönnum og stjórn. Framkvæmdastjóri fyrirtækisins er mjög fær og 
það er okkar kappsmál að við séum bara flott fyrirtæki [...] Það er nóg til 
af öðru. 

 

Sif segir með stolti frá því að það sé fjölskyldustefna í fyrirtækinu og vilji til að tryggja 

starfsfólki sveigjanleika. Að auki sé ISO staðallinn á dagskránni og nefnir fleira um 

framlag fyrirtækisins til umhverfisverndar. Hún leggur sjálf áherslu á heiðarleika við 

viðskiptavini, en segir meðal annars frá atviki þar sem upp hafi komið óheiðarleiki 

gagnvart viðskiptavini sem hún hafi sjálf stofnað viðskiptatengsl við og henni hefði 

sárnað það mjög. Spurð um hvort hún telji fyrirtæki bera samfélagslega ábyrgð segir hún 
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meðal annars: „ég er nú alveg þessi tölu og sölumanneskja en það er ekkert unnið með 

því að horfa bara á tölur þetta er allt í víðara samhengi og líka gagnvart birgjunum sem 

við vinnum með það er líka mikilvægt að sína þar heiðarleika og traust og eiga gott 

samband við þá. Þannig þetta snerti á mörgum flötum og líka gagnvart viðskiptavininum 

sjálfum.“ 

Þór segir frá því að fyrirtæki hans spili hlutverk í að stuðla að hagkvæmni í 

matvælaframleiðslu í heiminum en starfsemin hefur að því leitinu siðferðilegt vægi ekki 

síst í ljósi þess að mannkynið sé að horfa fram á áskoranir næstu áratugi í þeim efnum og 

gengið sé hratt á auðlindir jarðar. Hann telur að sjálfsagt geti flestir fundið starfi sínu 

mikilvægi en framlagið sem rekstur fyrirtækisins skilar í þessu samhengi sé þýðingarmikið 

fyrir hann og fleiri og segir að starfsmenn séu vel meðvitaðir um þennan afrakstur 

starfseminnar. Um þetta segir hann: 

Fyrir mig persónulega þá finnst mér það skipta miklu máli að maður sé að 
vinna í fyrirtæki sem er að gera eitthvað sem að skiptir máli. [...] að þá er 
mitt innlegg í því, það telur eitthvað smávegis allavega. [...] ég held að það 
speglist líka í því að það hafa svo margir verið hérna svona lengi. 
Auðvitað er gott að vinna hérna, ágæt laun, góð aðstaða, góður mórall og 
frelsi til að gera hluti, ferðast út um allan heim og slíkt. Að sjálfsögðu er 
það stór partur af því að menn eru hérna en þetta hefur pínu svona dýpra 
gildi og dýpri meiningu að maður sé að gera eitthvað hérna. 

 

Spurður að því hvort hann telji fyrirtæki bera samfélagslega ábyrgð yfirleitt segir 

Heimdallur að sér finnist að öllum fyrirtækjum beri skylda til þess að taka þátt í 

samfélaginu með því að koma að góðum hlutum á einhvern hátt. Að hvað leyti þurfi 

hinsvegar að vera undir þeim sjálfum komið enda erfitt að skilgreina slíka ábyrgð 

fyrirfram en fyrirtæki hans hafi sem dæmi verið að gefa fjárframlög til ýmissa 

góðgerðamála og íþróttafélaga. Hann segir þó að framlag í formi peningagreiðslu gefi 

ekki jafn sterka upplifun, það sem virkilega gæfi sterka og gefandi upplifun væri að 

aðstoða með því „að gefa tímann sinn“ eða „með höndunum.“ „Það er það sem að mér 

finnst að við og öll önnur fyrirtæki ættum að leggja meira upp úr.“ Hann segir allt of lítið 

gert af því yfirleitt en það sé líka erfitt að gefa tíma sinn enda alltaf allir svo uppteknir. 

Hann segir frá stórkostlegri upplifun sem hann hafi átt við að taka beinan þátt í stóru 

góðgerðarframlagi fyrirtækins sem með hans orðum „var svo ofboðslega skemmtilegt, 

þetta var svo gefandi! Þetta var svo magnað og ég fékk þarna dálítið nýja sýn á 

samfélagslega ábyrgð.“ Það sem skipti máli væri að hafa „sterkara sambandi þarna á 

milli.“ Peningagreiðslur einar og sér skili ekki jafn sterku sambandi og ef um beina 

þátttöku hefðu verið að ræða. Hann veltir þannig upp hugleiðingum um að fyrirtæki ættu 
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að taka með beinni hætti þátt í góðgerðarverkefnum. „Það þarf að finna annað level til að 

gera þetta og þetta þarf að vera traustverkjandi“ einhvernveginn þurfi að finna betri leiðir 

til að fjármagna góðgerðarstarfsemi, jafnvel með sameiningu góðgerðarfélaga enda væri 

„alltof mikið af litlum aðilum að reyna með veikum mætti að halda úti einhverri 

starfsemi.“ Um bæði peningaframlög og beina þátttöku segir hann: „Við eigum að gera 

hvortveggja, fyrirtæki eiga að gera hvortveggja, en ættu að gera meira af hinu (beinni 

þátttöku).“ 

Heimdallur segist jafnframt taka ábyrgð sína á góðri rekstrarlegri stjórnun fyrirtækisins 

alvarlega enda sé hann vel meðvitaður um að á fjórða hundrað starfsmenn fyrirtækisins 

og dótturfélaga reiði sig á að fyrirtækinu gangi vel. Að baki þessum fjölda eru svo 

fjölskyldur sem treysti á innkomuna af laununum og að þessum sömu starfsmönnum líði 

vel í vinnunni. Spurður að því hvaða ábyrgð hann telji sig hafa gagnvart starfsfólki, segir 

hann meðal annars á þessum nótum: 

Þetta eru hlutir sem hafa alltaf setið, þetta er mikil ábyrgð. Þannig að 
semsagt, rekstrarlega þá ber ég ábyrgð á því að vanda okkur. Að búa til 
umhverfi þar sem að fólki líður vel, það er hin hliðin á þessu. Undir það 
kemur að ég þarf að tala skýrt og opið við aðra. Það er að það fatti fyrir 
hvað við stöndum og hvaða ábyrgð við erum að fela því. Allir stjórnendur 
þurfa að vera skýrir og þeir þurfa að vera góðir. Við þurfum að hafa 
gaman í bland við það að taka starfið alvarlega. En í grunninn þá finnst 
mér þetta standa upp úr held ég. Að fólk geti verið visst, bara öruggt með 
það, að það veit að hverju það gengur. Líði vel. 

4.5.2 Farsælar lausnir 

Sem fyrr segir hefur þemagreining nú þegar afhjúpað ýmsar siðferðilegar áherslur sem 

viðmælendur telja að hafi jákvæð áhrif á starfsanda, vinnustaðamenningu og samskipti 

stjórnanda við fylgjendur sína. Engu að síður varð greinanlegt þema sem snéri með sama 

hætti að atriðum sem hefðu bæði siðferðilegt ívaf og hagstæð áhrif á fyrirtækið. Hér 

verður leitast við að tilgreina tilteknar siðferðilegar áherslur sem hafa með beinni og 

augljósari hætti áhrif á fjárhagslega afkomu fyrirtækisins. Ýmislegt er nefnt í þessu tilliti 

en helst ber að nefna heiðarleika gagnvart viðskiptavini, að starfa með heilindum, 

viðskiptatryggð gagnvart samstarfsaðilum í rekstri og uppbyggingu sjálfstrausts meðal 

starfsmanna. 

Viðmælendur minnast flestir á að mikið sé lagt upp úr heiðarleika í samskiptum við 

viðskiptavini og öðrum samstarfsaðilum í rekstri. Baldur segist ætlast til þess að starfsfólk 

í hans fyrirtæki komi vel fram við bæði viðskiptavini og aðra samstarfsaðila og að „þó að 

þú getir alveg þurft hörku í samningum og þannig að þá þarf hreinskiptni líka og standa 
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alltaf við sitt, hvort sem það er að standa við það sem þú segir eða greiða það sem þarf 

að greiða á þeim tíma sem um var samið o.s.frv. og það sem almennt eru góðir 

viðskiptahætti.“ Heiðarleiki og virðing fyrir öðrum segir hann persónuleg siðferðisgildi 

sín yfirleitt og hafi þannig sem slík gildi í sjálfum sér en hann gefur þó líka dæmi um 

hvers konar hagstætt gildi þau hafi í viðskiptum. Hann lýsir því þannig: 

...út af eðli þjónustunnar þá afhjúpast það náttúrulega mjög snemma, 
hérna þú veist ef að þú ert að búa til svona áþreifanlega vöru [...] og ef 
varan er fölsk þá kemur það náttúrulega verulega í hausinn á okkur. 
Þannig það myndi ekki viðgangast. Þú veist góður sölumaður er ekki sá 
sem selur mikið heldur hann selur vöruna sem til er ætlast, það er bara 
svoleiðis sko. Og þetta er náttúrulega svo mikið hlutfall af sölunni, er sala 
til örfárra viðskiptaaðila og það er aldrei umborið einhver svona 
bílasölumennska, það er ekkert svoleiðis, það verður alltaf að vera 
innistæða fyrir öllu sem er lofað. 

 

Freyja segir frá því hvernig árangur og velgengni í þeirra huga sé að leysa málin eins 

farsællega og hægt er gagnvart viðskiptavininum. Viðskiptavinurinn fái ávallt að njóta 

vafans og komið sé heiðarlega fram við hann. Ávinningurinn sem af þessu hlýst er að 

fyrirtækið öðlast góðan orðstýr og í því sambandi borgar heiðarleg og góð framkoma til 

baka. Um þetta segir Freyja: 

Við erum ekki mikið í íþróttafélögunum en við erum í líknarstörfum, bak 
við tjöldin. Við erum ekki mikið að flagga því. Ég hef einmitt verið að 
hugsa þetta samfélagsleg ábyrgð, hvar erum við. En svona við reynum 
allavega bara líka svona að vera heiðarleg, gagnvart okkar viðskiptavinum. 
Við erum með mottó, það eru þrír þættir sem að okkur snúa, 
viðskiptavinurinn, starfsmaðurinn og fyrirtækið í þessari röð. Ef einhver 
þarf að bera einhvern skarðan hlut að borði þá er það í þessari röð. Við 
reynum alltaf að hafa viðskiptavininn í fyrsta sæti, þannig hann fái alltaf 
að njóta vafans. Það er mjög mikilvægt og það skilar sér, það fréttist, fólk 
verður sáttara... 

 

Þór talar um að fyrirtæki sitt vilji gefa sig út fyrir að starfa með heilindum yfirleitt, það sé 

stefna fyrirtækisins. Hann talar jafnframt um gildi þess að mynda langvarandi góð 

viðskiptatengsl við samstarfsaðila þar sem þeir sýni hvor öðrum gagnkvæmt traust. 

„Auðvitað ræðum við saman og allt það“ en „endanleg krónutala“ er ekki það sem skipti 

mestu máli þegar „þetta er sá sem er búinn að vera að vinna með þér alla tíð og alltaf 

brugðist við og hjálpað þér, svarað kalli þínu og sent þér alveg í hvelli allt sem skiptir 

máli.“ Það felast verðmæti í því þegar aðilar hafi í gegnum ár eða jafnvel áratugi „sýnt 

hvorum öðrum einhverskonar gagnkvæmt traust í gegnum tíðina og ekki hlaupist í burtu 

um leið og eitthvað bjátar á eða kannski maður sér einhvern ódýrari.“ Góð 
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viðskiptasambönd geta þannig verið mikils virði og borgað sig í stað þess að eltast bara 

við þann sem býður aðeins betra verð ef „maður horfir svona á heildarmyndina.“ 

Þór segist jafnframt líta svo á að að velgengni og vöxtur komi til sem afleiðing af 

því að gera hlutina vel. Ef fókusinn er stöðugt settur á vöxt, kaupa lítil fyrirtæki á víð og 

dreif eða annað í þeim dúr þá „fer maður að gera eitthvað allt annað heldur en það sem 

maður er góður í og „þynnir út, það sem verið er að vinna í.“ Hættan er sú að ef einblínt 

er á vöxtinn geti það endað með því að farið sé út af sporinu og dregið úr gildi þeirra 

gæða sem lagt var af stað með í upphafi. Þór nefnir jafnframt að það sem mikilvægt sé í 

samskiptum þeirra við viðskiptavini „er að geta hlustað á það sem þeir eru að segja. 

Maður má ekki koma bara og vera með einhverja þjálfaða ræðu, innblásna ræðu um hvað 

allt er æðislegt hjá okkur“ þegar að viðskiptavinurinn þarf svo kannski eitthvað allt annað 

en verið er að reyna að selja honum. Þór segir um þetta: 

Ég held að hagnaður komi kannski meira sem afleiðing ef þú gerir hlutina 
vel og þú gerir hlutina rétt, heldur en ef þú stefnir eingöngu að vexti sýnkt 
og heilagt. Þá er ég ekkert viss um hvar stóra myndin endi. Það hefur til 
dæmis verið þannig hjá okkur alla þessa tíð að við höfum ekkert endilega 
verið að stefna að því að vaxa og vera stærri. Fókusinn hjá okkur hefur 
alltaf verið sá að gera hlutina eins vel og hægt er, vera bestir á okkar sviði, 
bestir í vöruþróun og svara spurningum og þörfum neytendanna á sem 
bestan og tryggasta hátt. Þá hefur vöxtur og velgengni komið sem 
afleiðing af því að gera hlutina vel. 

 
Heimdallur segir frá því hvernig hann tók við rekstri fyrirtækis sem hefði verið „í kalda 

kolum“ þrátt fyrir að stjórnendurnir og starfsfólk sem voru þar fyrir hefðu flestir haft 

mikla hæfni og getu. Eitt af því sem sárlega hefði skort var sjálfstraust. Hann hefði því 

tekið til hendinni, lagst ásamt stjórnendahópnum í metnaðarfulla vinnu að áætlanagerð 

sem allir hefðu fulla trú á. Starfsemin var tekin til gagngerrar endurskoðunar og fyrirtækið 

tók stakkaskiptum. Stjórnendur fengu við þetta dýrmætt sjálfstraust sem hafi síðan náð 

að teygja anga sína um allt fyrirtækið en uppbygging sjálfstrausts meðal starsfmanna var 

eitt af því sem gengd lykilhlutverki í þessu ferli öllu að mati Heimdalls. Sjálfstraustið, 

trúin á eigin getu og velgengnin hafi farið hönd í hönd og starfsmenn fóru frá vanlíðan í 

vinnunni og í að vera partur af ört stækkandi fyrirtæki og vinnustað sem þyki til 

fyrirmyndar þar sem starfsánægja mælist mikil. Það sem skipti sköpum fyrir eflingu 

sjálfstraustins, var að útskýra fyrir starfsfólkinu af hverju þau væru að ná árangri, hvað 

þau geti gert til þess og að minna reglulega á að þau væru að standa sig vel. Með því að 

eyða minnimáttarkenndinni, byggja upp sjálfstraust og auka þar með vellíðan starfsmanna 
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og virkja þá tókst Heimdalli að byggja upp stórt og öflugt fyrirtæki með ánægðum 

starfsmönnum. Hann segir: 

Og það sem þetta hafði í för með sér var að stjórnendahópurinn fékk allt 
í einu sjálfstraust og svo smitaðist það til allra starfsmanna. Svo höfum 
við bara haldið áfram og byggt á þessu. Sjálfstraust, ofboðslega mikilvægt. 
Hérna hvernig við náðum að fá allt starfsfólk með okkur í lið, að fatta 
það, því við erum góð. Við erum að gera góða hluti. Fókusum á það sem 
við erum að gera vel. Ég er alltaf reglulega með starfsmannafundi, þar 
sem ég sagði aftur og aftur og aftur: „Við erum flott fyrirtæki, við erum 
gott fyrirtæki, við erum að gera góða hluti.“ Og gat alltaf sýnt fram á það 
hérna, sjái þið hvernig afkoman er, sjáiði hvernig okkur gengur með þessa 
lausn hérna og sjái þið þetta og hitt. Og á þennan litla hátt, þá bara kom 
þetta hægt og rólega. Fólk fattaði „hey við erum góð, við erum góð“ og 
svo bara héldum við áfram að vinna með þetta. Þetta er ekki heilaþvottur, 
alltaf bara, ég var bara að benda þeim á staðreyndir. 

  

4.6 Samantekt fyrri rannsóknarpurningar 

Í rannsókninni var leitað svars við spurningunni (1) Hver eru viðhorf íslenskra 

stjórnenda, sem starfa hjá framúrskarandi fyrirtækjum, til siðferðilegrar víddar 

leiðtogamennsku? Niðurstaða greiningar gefur til kynna að það sem stjórnendum þykir 

einna eftirsóknarverðast og vilja leggja rækt við er að veita starfsmönnum traust, bæði 

treysta dómgreind þeirra, taka tillit til skoðana þeirra og kunna að meta hugmyndir þeirra. 

Þau vildu tryggja að starfsmenn væru vel upplýstir um til hvers væri ætlast af þeim í starfi 

og eins vildu þau upplýsa um markmið, stöðu og stefnu fyrirtækisins. Vel var greinanlegt 

að þeim var umhugað um velferð starfsmanna bæði starfsánægju, starfsvöxt og vildu 

tryggja þeim sveigjanleika til að samhæfa fjölskyldulífið og vinnuna. Jafnframt vildu þau 

vera til staðar, veita þeim auðfengna aðstoð, hlusta, sýna skilning og stuðning. 

Stjórnendurnir vildu rækta starfsanda og vinnustaðamenningu sem einkenndist af 

opinskáum samskiptum, afslöppun og jákvæðni. Til að stuðla að opnum flæðandi 

samskiptum, afslöppuðum starfsanda og jákvæðni þótti þeim einna best að beita 

upplýsingastefnu, vera hreinskiptnir og skýrir í samskiptum, temja sér að hlusta vel, bera 

virðingu fyrir skoðunum starfsfólk og jafnframt töldu þeir affarasælast að vera ávallt þeir 

sjálfir. Einnig var ljóst að þeim þótti rökrétt fyrir stjórnendur að vera fyrirmyndir 

starfsmanna sinna enda ekki hægt að ætlast til að aðrir geri hluti sem þeir sjálfir væru ekki 

tilbúnir að gera. Stjórnendurnir nefndu heiðarleika, áreiðanleika, traust og virðingu sem 

einkenndist af jafningjaframkomu gagnvart starfsmönnum vera einna eftirsóknarverðast í 

fari stjórnanda. Jafnframt var merkjanlegt að stjórnendurnir töldu siðferðilegar áherslur 
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ábatasamar og að þær gæfu starfinu dýpra gildi, stjórnendunum stolt og að í þeim fælust 

raunveruleg verðmæti. 

Viðfangsefnið var þeim á heildina litið hugleikið og oftast nær reyndist þeim 

auðvelt að svara spurningunum þrátt fyrir að þær væru í sjálfum sér flóknar. 

Stjórnendurnir báru virðingu fyrir leiðtogahlutverkinu og gerðu sér vel grein fyrir að þeir 

væru í ábyrgðarstöðu gagnvart fylgjendum sínum. Markvert þótti í greiningu að 

viðmælendur nefndu ólíkar tengingar milli áhersluatriða og töluðu um sömu 

áhersluatriðin sem svar við mismunandi spurningum sem gefur til kynna að 

siðferðisáherslurnar virki sem samhangandi heild og hafi þar að auki margþætt jákvæð 

áhrif. Siðferðilega víddin sem greiningin afhjúpaði birtist því í formi ákveðinnar 

heildarhyggju um siðferðilegar áherslur. Sem dæmi var ýmist talað um að það sem stuðli 

að afslöppuðu starfsumhverfi væri til dæmis jákvæðni og húmor, jafningjaframkoma 

stjórnanda og að stjórnandi veiti starfsmönnum traust. Jafningjagrundvöllur og að 

stjórnandi væri hann sjálfur var nefnt sem forsenda opinskárra samskipta. Þá var talað 

um að hlustun væri nauðsynleg til að sýna í verki umhyggju og virðingu og stuðla að 

velferð starfsmanna. Upplýsingaflæði var álitinn áhrifaþáttur í vellíðan starfsmanna. Eins 

var talað um að með því að vera fyrirmynd starfsmanna væri leiðtoginn að sýna í verki að 

hann bæri umhyggju og virðingu fyrir þeim. 

4.7 Samantekt síðari rannsóknarspurningar 

Nú þegar greint hefur verið frá viðhorfum stjórnendanna til siðferðilegrar víddar 

leiðtogamennsku er síðari rannsóknarspurningunni varpað aftur fram (2) Hvernig 

samræmast umrædd viðhorf stjórnenda til siðferðilegrar víddar leiðtogamennsku 

kenningunni um siðferðilega forystu? Sjá má af þemagreiningunni að mikill samhljómur 

er á milli viðhorfa stjórnendanna og kenningarinnar um siðferðilega forystu. Af 

skilgreiningu siðferðilegrar forystu og ELS mæliaðferðar Brown, Tevino og Harrison 

(2005) og jafnframt af viðbótum eins og ELQ aðferð Yukl o.fl. (2011) og ELW aðferð 

Kalshoven o.fl. (2011) má sjá að vel flest einkenni sem þar eru nefnd koma fram í 

viðhorfum viðmælendanna. Stjórnendurnir leggja áherslu á heiðarleika, áreiðanleika, 

virðingu og umhyggju fyrir starfsfólki, þeir eru traustir og veita starfsfólki traust. Þeir vilja 

að starfsmönnum líði vel, séu sáttir og veita þeim stuðning og aðstoð eftir þörfum. Þeir 

leggja áherslu á að hlusta á starfsmenn, þeir tala um siðferðisgildi sem mikilvæg 

persónuleg gildi sín yfirleitt, leggja sig fram um að vera góðar fyrirmyndir starfsmanna 

sinna og þykir það jafnframt rökrétt hegðun fyrir stjórnendur. Einnig má greina hjá þeim 
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að þeir telji siðferðilegar áherslur samofnar velgengni með ýmsu móti og að siðferðileg 

verðmæti gefi starfinu, vinnustaðnum og starfsandanum dýpra gildi. 

 Það sem á hinn bóginn ekki samræmdist kenningunni um siðferðilega forystu var 

að stjórnendur sögðust ekki leggja sérstaka áherslu á að tjá sig og ræða við starfsmenn 

um siðferðislegar áherslur eða gott siðferði í starfsháttum. Ekki er þó að skilja að slíkt 

væri ekki gert, en einna helst væri það í sambandi við að ætlast væri til heiðarlegrar og 

góðrar framkomu við viðskiptavini og aðra samstarfsaðila í rekstri eða að rætt væri um 

slíkt ef eitthvað sérstakt kæmi upp og tilefni þætti til. Þá nefndi einn viðmælandi að plagg 

væri uppi um samskiptaboðorð vinnustaðarins og segir um það að „fyrir flesta þá er þetta 

ekki svona einhver stórkostleg áreynsla að uppfylla.“ Hann talar á sömu nótum og fleiri 

viðmælendur að flestum sé nokkurnveginn eðlislægt að sýna af sér sómasamlega hegðun 

og framkomu við aðra. Tveir viðmælendur sögðu frá því að nokkur af gildunum sem 

fyrirtæki þeirra hefðu einsett sér að starfa eftir væru siðferðisgildi og allir starfsmenn 

væru bæði vel upplýstir um þau og tækju þau alvarlega. En stjórnendur lögðu á hinn 

bóginn ekki áherslu á, líkt og kenning siðferðilegrar forystu byggir á, að koma reglulega 

inn á mikilvægi góðs siðferðis þannig siðferðileg skilaboð „standi upp úr“ á 

vinnustaðnum. Samkvæmt kenningunni sér leiðtoginn til þess að siðferðilegum áherslum 

sé „flaggað“ reglulega, hann gefur siðferðisgildi sín skýrt til kynna og miðlar 

siðferðilegum skilaboðum til fylgjenda með skýrum og afgerandi hætti. Siðferðilegar 

áherslur, hvort heldur í stjórnun, starfsháttum eða samskiptum á vinnustaðnum, fá með 

öðrum orðum slíkt vægi að þau ættu aldrei að gleymast í amstri dagsins. 

Markvert þótti að á sama tíma og stjórnendur gáfu ríkulega af upplýsingum um 

siðferðilegar áherslur í starfi og áttu auðvelt með að tjá sig um viðfangsefnið að þá virtist 

á sama tíma bera á vissum óskýrleika um umfang siðferðisins eða hvað réttilega heyrði 

þar undir. Í ein þrjú skipti nefna viðmælendur tiltekin viðfangsefni sem hafa siðferðilegt 

ívaf en í sömu andrá taka þeir fram að þeir séu ekki vissir um hvort það tengist 

rannsóknarefninu. Viðmælendur töluðu til dæmis um mannkostir sem þóttu auka líkur á 

stöðuhækkun og viðskiptatryggð í þessu sambandi. Að sumu leyti virtist sá skilningur á 

siðferðinu frekar hverfast um siðareglur eða því sem væri rétt og rangt frekar en til dæmis 

að rækta mannkosti og siðferðileg verðmæti. Eins bar á góma hjá viðmælendum að þeir 

hefðu ekki gert sér nægilega grein fyrir því fyrir viðtalið, nákvæmlega hvaða upplýsingum 

verið væri að leitast eftir í rannsókn sem hefði viðfangsefnið siðferðileg vídd 

leiðtogamennsku. Teljanlega kann þessi óskýrleiki um umfang siðferðisins að hafa áhrif á 

litla áherslur stjórnenda í að ræða við starfsmenn um siðferði, en áður en umræða er 
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tekin um siðferði þurfa stjórnendur að hafa góða hugmynd um hvernig þeir ætla að bera 

sig að því. 

Annað sem ólíkt var við kenningu siðferðilegrar forystu var að hvorki var beitt 

umbun né hegning sérstaklega til að aga starfsmenn siðferðilega og viðleitnin til að hafa 

áhrif á siðferðilega hegðun starfsmanna (e. promoting ethical conduct) fólst því fyrst og fremst 

í að sýna gott fordæmi í hvívetna. Hegningu væri í sjáfu sér beitt fyrir ósiðlega hegðun en 

það væri þá helst í þeim tilvikum sem starfsmenn væru einfaldlega látnir fara. „Það er 

ekkert pláss fyrir að fara út fyrir ákveðin mörk“ eins og einn viðmælandi komst að orði. 

Starfsmönnum væri veitt tiltal ef þess þyrfti en frekast þá í alvarlegri tilvikum en að öðru 

leyti töldu stjórnendur það að beita hegningu ekki ákjósanlega. Fleiri en einn viðmælandi 

nefna dæmi þess þar sem ósiðlegrar hegðunar hefði orðið vart hjá starfsfólki en ýmist 

hafi það verið erfitt í samskiptum eða verið að beita aðra einelti. Eineltismálin færu í 

ákveðinn farveg en samtímis því að slík mál væru litin alvarlegum augum og ljóst væri að 

þau fengju ekki að viðgangast að þá töluðu stjórnendur um að vilji væri til staðar til að 

hjálpa þeim aðilum sem brutu af sér enda mætti jafnan rekja rót slíkrar hegðunar til 

vanlíðunar. Einn viðmælandi lýsir þessu þannig: „fólk getur dottið inn á dimma staði af 

allskyns ástæðum og í einhverjum tilvikum getum við í vinnunni haft áhrif á það, í öðrum 

tilvikum getum við það ekki. En það er mjög oft sem að einelti á sér, forsendur eineltis 

eru almennt sko óöryggi, einhver vanlíðan, þetta eru stóru hlutirnir myndi ég halda.“ 

Sami starfsmaður sem sýnir öðrum vanvirðingu og dónaskap er ef til vill orðinn 

langþreyttur og leiður á sínu starfi og með tilfærslu milli deilda gæti sá hinn sami orðið 

allt annar. Annar viðmælandi nefndi dæmi þess að starfsmanni sem hafi verið erfiður 

viðureignar hafi verið boðin utanaðkomandi sálfræðiaðstoð til sjálfsstyrkingar. Í stað 

hegningar virðist nálgunin fremur sú að stjórnendur spyrji sig hvort vanlíðan starfsmanna 

í starfi mætti rekja á einhvern hátt til þess að þeir hefðu brugðist sjálfir við að hlúa að 

vellíðan þeirra í starfi, þeir vilja veita starfsmönnum hjálparhönd við að sjá villu síns 

vegar og bæta sig eða bjóða aðstoð eða stuðning ef persónuleg mál eru rót vandans. 

 Stjórnendur sögðust heldur ekki umbuna fyrir siðferðilega hegðun heldur væri 

þeim frekar umbunað „sem að stíga upp og gera betur en kannski er hægt að ætlast til.“ 

En nokkrir viðmælendur tóku sérstaklega fram að það væri þó mun betri kostur að nota 

umbun en hegningu til að reyna að hafa áhrif á hegðun starfsmanna. Nokkrir 

viðmælendur minntust á að þeir vildu gjarnan hrósa meira yfirleitt því þar væri trúlega 

alltaf hægt að bæta sig. Einn viðmælandi nefnir þó að það hvaða mann starfsmaður hafi 

að geyma hafi helling að segja um möguleika á stöðuhækkun. Annar viðmælandi talar á 
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þeim nótum að það að leggja sig fram um að halda góðum samskiptum, hrósa og sýna 

fólki traust, vera almennilegur og tala við fólk dags daglega sé umbun í sjálfu sér fyrir 

starfsfólk og kannski jafnframt það sem einna mest hvetji fólk áfram.. Greina mátti vissa 

tiltrú meðal stjórnenda að starfsmenn uppskeri eins og þeir sá, starfsfólk sem leggur sig 

fram í vinnunni, er duglegt og viðkunnalegt er líklegt til að farnast vel yfirleitt. „Það er 

náttúrulega fólk sem maður vill vinna með og aðrir vilja vinna með svo það er fólkið sem 

endar með skemmtilegustu verkefnin og svona mest fjölbreyttasta vinnudaginn. Bara út 

af því að þannig fólki er einmitt skemmtilegast að vinna með.“  
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5 Hugleiðingar og lokaorð 

Leiðtogahlutverkið er ábyrgðarhlutverk, mikilvægt er að stjórnendur standi undir 

ábyrgðinni, fari vel með hlutverkið og sýni því þannig virðingu. Segja má að siðferðisgildi 

eins og traust, heiðarleiki og virðing séu það samofin hlutverkinu að sá sem fylgir þeim 

ekki eftir sé ekki réttnefndur leiðtogi. Mikið er í húfi að stjórnendur taki siðferðilegum 

þætti starfsins alvarlega vegna þess að þeir fá sérstaka athygli stöðu sinnar vegna og þeir 

eru jafnframt miklir áhrifavaldar á hegðun starfsmanna, vinnustaðamenningu og 

starfsanda. Siðferðilegir stjórnunarhættir eru til þess fallnir að auka öryggiskennd 

starfsmanna, séu þeir áreiðanlegir því þá vita starfsmenn að hverju þeir geta gengið sem 

vísu. Það er ekki síst þýðingarmikið fyrir þá staðreynd að starfsmenn eyða stórum hluta 

lífsins á vinnustaðnum og eins vegna þess að störf og starfsumhverfi geta krafist mikils af 

starfsmönnum yfirleitt. Álagið og ábyrgðin sem fylgir starfinu getur verið mikil, 

hagsmunir eru í húfi fyrir fjölda aðila sem reiða sig á góð og vönduð vinnubrögð 

starfsmannsins og mistök geta verið dýrkeypt. Allskyns áskoranir og áreiti geta fylgt 

starfinu, erfiðir viðskiptavinir geta gengið á persónuleg mörk og suma daga ná 

starfsmenn ef til vill ekki að „stimpla sig úr vinnunni“ þrátt fyrir að hafa farið heim 

klukkan fjögur. Í þeim kringumstæðum reynir enn frekar á siðferðilegar stoðir og 

verðmæti, að starfsmenn geti reitt sig á gott, stuðningsríkt og vinveitt starfsumhverfi þar 

sem starfsfólk kemur fram hvort við annað af virðingu og heiðarleika og geti haft vissuna 

fyrir því að stjórnendum sé umhugað um þau. 

  Afleiðingar þess að stjórnendur taka ekki góðum siðferðisáherslum alvarlega í 

sínu starfi geta verið djúpstæðar, skaðlegar og margþættar. Sem dæmi má ljóst vera að ef 

andstæð viðhorf þeirra sem komu fram í þemagreiningunni fengju lausan tauminn þá 

myndi slíkt búa í haginn fyrir tortryggið, óvinveitt og þrúgandi starfsumhverfi og 

vanlíðan. Leiðtoginn myndi missa stöðu sína sem trúverðug og aðlaðandi fyrirmynd og 

gefa fylgjendum til kynna bæði hverskonar hegðun fái að viðgangast og megi búast við. 

Öll samskipti yrði torveld og starfsfólkið ætti erfitt með að vinna sem ein heild. Grafið 

yrði undan tilfinningalegu öryggi starfsmanna sem leitt gæti til vanmáttatilfinningar og 

slakara sjálfstrausts eða sjálfsmyndar. Starfsmenn kynnu að upplifa bæði sig og störf sín 

sem lítilsverð. Dregið gæti verulega úr innri hvötum, gildi starfsins og yfirhöfuð árangri 

og velgengni fyrirtækisins. 
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Rannsóknarferlið í heild sinni var einkar ánægjulegt og lærdómsríkt. Þá var sérstaklega 

upplífgandi að heyra um viðhorf þátttakenda til siðferðilegrar víddar starfsins. Við 

greiningarvinnuna vaknaði sú hugmynd að tilvalið væri að skoða með frekari rannsókn 

hvaða kröfur séu gerðar til stjórnenda varðandi siðferðilegan þátt starfsins í starfslýsingu 

þeirra. Hverju þeir bera ábyrgð á í sambandi við að stuðla að góðu siðferði 

vinnustaðarins og hvernig skýrleiki eða nákvæmnin er útlistuð í þeim efnum. Eins væri 

fróðlegt að vita hvernig yfirlýstar siðferðilegar áherslur og markmið æðstu stjórnendanna 

fyrir fyrirtækið í heild sinni hljóða, sér í lagi þær sem snúa að starfsmönnum og 

vinnustaðamenningu og hvaða leiðir þeir vilji fara til að ná þeim.  

Oft heyrist sagt að það sé mannauður fyrirtækja sem sé þeirra dýrmætasta auðlind, það 

felast veruleg fjárhagsleg verðmæti í að virkja mannauðinn og hlúa að honum. Góðir 

siðferðilegir stjórnar og starfshætti stuðla að starfsánægju, auknum afköstum og 

velgengni fyrirtækisins og því er til mikils að vinna. En burt séð frá afleiðingum þessa 

fyrir fjárhagslega stöðu fyrirtækja að þá eiga siðferðileg verðmæti að fá sitt verðskuldað 

vægi í starfsemi þeirra enda eru starfsmenn fyrirtækja siðferðisverur en ekki 

framleiðsluþáttur. Siðferðileg verðmæti standa hinum fjárhagslegu framar vegna þess að 

þau eru verðmæt í sjálfum sér og fjárhagslegur mælikvarði væri hvorki nothæfur né 

verðugur til að meta gildi þeirra. Verðmæti þeirra felast í því að þau gefa lífinu gildi og 

þau ber því að meta langt umfram það sem þau eru fær um að koma til leiða í 

fjárhagslegu tilliti. Stjórnendum ber skylda til að gæta þeirra og hlúa að þeim ekki síður en 

fjárhagslegum verðmætum fyrirtækisins enda eru þau stór partur af því sem gerir 

fyrirtækið að því sem það er. Það væri forkastanlegt af stjórnanda að vanmeta verðmæti 

þeirra og raunverulegan áhrifamátt.  

Siðferðilegar áherslur eins og heiðarleiki, virðing og umhyggja eru tryggar stoðir fyrir 

fyrirtæki að byggja á og góður jarðvegur fyrir velgengni að vaxa úr. Fyrirtæki eru öflugar 

einingar í samfélaginu og stjórnendur eru í þeirri lykilstöðu að geta komið gríðarlegum 

jákvæðum áhrif út í samfélagið í gegnum starfsemi þeirra. Þeir geta ákveðið að fyrirtæki 

þeirra standi ekki einungis fyrir ársfjórðungsuppgjörin heldur annað og meira. Þeir geta 

stefnt að æðri markmiðum en að skapa fjárhagsleg verðmæti, þeir geta aukið við 

siðferðileg verðmæti samfélagsins. Þeir geta skapað göfuga arflegð og með þátttöku 

starfsmanna geta þeir gefið fyrirtækjunum, þeim stað sem mörg okkar eyða stórum hluta 

lífsins á, sál. 
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Siðferðileg vídd samantekt 
 
Í innihaldi fræðilega hluta ritgerðar var farið um víðan völl siðferðilegrar víddar 
leiðtogahlutverksins. Eins og gefur að skilja er gríðarlega margt sem fellur þar undir. Hér verður 
birt samantekt á því sem talið er markverðast úr fræðilega hlutanum. Tilgangurinn er að draga 
saman áhærsluatriði sem myndað geta eins konar leiðarvísi til að greina siðferðilega vídd. Til 
einföldunar var samantektin unnin með opinni og markvissri kóðun og þemagreiningu á 
textanum sjálfum en það þótti gagnleg leið til að draga saman helstu áherslur. 

 

I. Félagsverur og heildarhagsmunir: Að reiða sig hvort á annað 

Að tilheyra hóp * Hagsmunir, þarfir og áhyggjuefni einstaklinga, fyrirtækja og samfélagsins er 
samtvinnað * Sérhver reiðir sig á annan * Taka þarf tillit til heildarinnar * Félagsverur taka þátt í 
að stuðla að velferð þeirrar heildar sem þær eru partur af * Samvinna, liðsheild og sameiginleg 
markmið * Virkja fleiri til þátttöku í því * Félagsauður * Besta niðurstaðan velferð starfsmanna, 
hagnaðarhámörkun fyrirtækja og velferð samfélags fari saman * Umhverfisvernd og sjálbærni * 
Taka höndum saman, samvinna, leiðsheild * Sameiginleg markmið og verkefni * Hagsmunir 
komandi kynslóða * Sanngjörn viðskipti * Að byggja upp samfélag * Stuðla að bættu mannlífi og 
farsæld samfélagsins * Náungakærleikur * Styrkja viljan og hvatan til að vinna að hinu góða fyrir 
samfélagið * Skuldbinding gagnvart hinu stærra samfélagi, náttúrunni og komandi kynslóðum* 
Höfum skuldbindingar gagnvart samfélaginu sem félagsverur * Jafnræðisregla * Hafa framsýni og 
horfa til lengri tíma * Virðing er áunnin * Læra af reynslu fyrri kynslóða og þekkja lærdóm 
sögunnar * Hafa vandaðar rökræður um markmið * Áhersla á siðferðilegt hæfi þeirra sem eru í 
fararbroddi heildarinnar * Bera virðingu fyrir vönduðum starfsháttum * Fara eftir anda laga ekki 
lagabókstaf og fylgja siðferðilegri dómgreind þegar þeim sleppir * Sinna hlutverkabundinni 
ábyrgð af heilindum * Reyna sífellt að gera betur * Stefna að hinu góða * Hinu góða vel lýst sem 
markmiði alls *  

 

II. Siðferðilegur veruleiki: Mikilvægi, næmi og virkni 

Siðferði er óumflýjanlegur veruleiki * Reynir stöðugt á að fólk móti lífsstefnu sína og ákvarðanir 
séu teknar í siðferðilegum efnum * Siðferðileg breytni er skynsöm breytni, og skynsemisveru ber 
að beyta skynsemi sinni af ágætum * Að temja sér siðferðilega breytni og þróa með sér dyggð er 
færsæl leið að lifa lífinu * Skynsemi er innbyggð í dyggðinni og hún endurspeglar sjálffstjórn og 
frelsi viljans * Huga þarf að lokamarkmiðum * Hinu góða er vel lýst sem markmiði alls * Huga að 
mælikvörðum á velgengni, hæfi og árangurs * Misbeiting valds og ósiðlegir starfshættir hafa 
skaðlegar afleiðingar * Góð samskipti, siðferðilegar áherslur, andrúmsloft og vinnustaðamenning 
hafa jákvæð margfaldandi áhrif utan sem innan fyrirtækisins * Standa vörð um siðferðileg 
verðmæti, þau eru okkur nauðsynleg til að þroskast og dafna sem siðferðisverur * Dyggðir geta 
stuðlað að farsæld einstaklinga og samfélagsins * Höfum hlutverkabundnar skyldur og ábyrgð * 
Framfylgja sanngjörnum leikröglum þannig sem minnsti skaði hljótist af * Mannkostir og dyggðir 
geta varpað ljósi á hverskonar lífsmáti leitt getur til lífsfyllingar * Góð uppbyggileg samskipti og 
sambönd * Vandaðar og góðar samræður, ná að skilja þarfir hvors annars * 

 

III. Starfsmenn: Velferð, virðing, vöxtur og þroski 

Virðing við starfsmenn sem siðferðisverur * Sjálfræði * Sjálfsvirðing * Vinátta * 
Þroskamöguleikar og siðferðileg breytni tengd við lífshamingju * Sjálfsmynd mótast að hluta til út 
frá stöðu í hópnum * Mikill tími lífsins eytt á vinnustaðnum, miklir hagsmunir í húfi * Að upplifa 
sig mikilvægan part af heild * Mikilvægi starfsins * Andleg heilsa * Vellíðan * Starfsánægja * 
Jákvæðni, bjartsýni og vinnugleði * Siðferðileg vinnustaðamenning * Góður uppbyggilegur 
starfsandi *Byggja traust, opin og góð samskipti * Vera til staðar* Kunna að meta aðra* Þjónandi 
hugsunarháttur* skilja og mæta þörfum* Hvetjandi umhverfi * Að vera metinn af verðleikum * 
Að geta vaxið og dafnað í starfi * Ánægja og traust með leiðtoga og gott samband * Aðstoð við 
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að byggja upp hæfileika * Hrós, valdefling, stuðningur * Einlægur vilji leiðtoga að stuðla að vexti 
fylgjenda og taka tillit til einstakra þarfa þeirra * Að verða vitrari, frjálsari og sjáflstæðari * 
Samband leiðtoga og fylgjenda sem siðferðilega upplífgandi ferli * Leiðtoga er umhugað um 
velferð fylgjenda * Heiðarleiki, trúverðugleiki og heilindi leiðtoga * Áreiðanleiki og ábyrgð 
leiðtoga * Leiðtogi ávinni sér traust og viðingu fylgjenda * Sanngirni, réttlæti og jafnræði í 
hávegum haft * Tillitssemi sýnd og tekið tillit til hagsmuna * Hafa rödd og að skoðanir fái vægi * 
Virkir þátttakendur í ákvarðanatökum * Sameiginleg markmið * Þægindi við að segja frá * Láta til 
sín taka við að ná fram jákvæðum breytingum sjálfir *Gagnsæi * Hlutlaus greining og hlutlægar 
ákvarðanir * Réttlátar málsmeðferðir * Sanngjörn úthlutun verkefna * Að ná rótfestu í gildum 
fyrirtækisins * Virk hlustun og uppbyggilegar og góðar samræður * Sameinast í að hjálpa hvort 
öðru að átta sig á þörfum hvors annars, ná fram skilningi og finna lausnir * Jákvæðni og stolt 
gagnvart stöðu sinni og stofnun og framtíðarhorfum * Jafnrétti og réttlæti * Virðing borin fyrir 
starfsréttindum og mannlegri reisn starfsmanna * Vinnusemi, samviskusemi og vilji til að leggja 
sig fram * Skuldbinding við stofnun *  

 

IV: Leiðtoginn: Virðing leiðtogans við leiðtogahlutverkið 

Siðferðileg ábyrgð fylgir leiðtoga hlutverkinu * Siðferðilega verðugur einstaklingur * Sterkt 
siðgæði og samkvæmni í orðum, hegðun og gildum * Áhersla á gott siðferði í starfi og 
persónulega lífi * Fyrirmynd annarra þarf að setja gott fordæmi * Skuldbinding gagnvart liðsheild 
og stofnun * Halda gefin loforð * Sjálfsvitund * Sjálfstraust og sjálfsstjórn *  Breyta 
valdapýramídanum * Samband leiðtoga og fylgjenda í brennidepli * Þroska samstarfsfólkið, bæði 
í starfi og sem persónur sem einlægur þjónn * Bera hagsmuni fylgjenda fyrir brjósti * Hvatning, 
hrós og efling * Valddeiling og hlutverkaskýring * Leiðbeina, höfða til áhugahvata og leysa 
hæfileika úr læðingi * Kunna að meta aðra og vera til staðar * Stuðla að þróun jákvæðrar 
sjálfsmynd og sjálfræði fylgjenda * Gera fylgjendur að virkum þátttakendum og ljá þeim rödd * 
Bera höfuðábyrgð * Framsýni * Með puttan á púlsinum og horfa raunsætt á hlutina * Aukin 
áhersla á siðferði, viðhalda lifandi umræðu um mikilvægi góðs siðferðis * Veita athygli, hlusta af 
alúð, virðingu, ígrunda og sýna áhuga * Virk hlustun, góðar samræður, nærveran og áhugi skapar 
traust manna á milli * Forsenda góðra samskipta * Byggja einlæg, ósvikin, jákvæð og traust 
sambönd * Bera virðingu fyrir og taka tillit til skoðana annarra * Hjálpsemi * Umhyggja, 
tillitssemi og virðing gagnvart fylgjendum, fólki og samfélagi í heild * Efla siðferðilegt næmi og 
virkni almennt * Stuðla að jákvæðu siðferðilegu andrúmslofti og vinnustaðamenningu * Lifandi 
umræður um hve þýðingamikið það er að viðhalda góðu siðferði * Aga siðferðilega hegðun með 
umbun/hegningu * Setja sig í spor annarra, opið hugarfar * Viðurkenna siðferðilegan vanda * 
Viðurkenna og taka ábyrgð á mistökum * Taka tillit til siðferðilegra sjónarmiða þegar velgengni, 
árangur eru metin og umbun veitt * Hæfi starfsmanna líka metinn út frá karakter og siðferðilegri 
hegðun * Hegning og ögun fyrir ósiðlega breytni * Opnir fyrir gagnrýni * Umhugað um 
samfélagslega ábyrgð * Siðferðileg sjónarmið skipi mikilvægan sess í samskiptum, 
ákvarðanatökum og markmiðasetningum * Siðferðileg leiðsögn * Gera siðferðilega breytni 
sýnilegan og sjálfsagðan þátt eigin starfshátta og fylgjenda * Áhersla á gott siðferði sýnd í verki * 
Umhverfisvernd og sjálfbærni * Vekja áhuga * Næmi fyrir hvaða afleiðingum aðgerða á aðra * 
Næmir fyrir siðferðilegum vanda * Hæverskir * Hvatt til aukinna spurninga í stað ályktana * 
Áhersla á fólk og samfélag * Samviskusamur, ánægjulegur, miskunnsamur, örlátur, einlægur, 
hógvær * Tjáskiptinn * Auðvelt að leita til * Stuðlar að hópefli og bróerni * Vekja samstilltan 
áhuga og styrkingu * Aðstæðubundin dómgreind * Góð þekking og virðing fyrir reglum * Hæfni, 
dómgreind, nærgætni* Gagnrýn hugsun, opið hugarfar, skoða mál frá öllum hliðum * Meta 
upplýsingar á hlutlausan hátt * Viðurkenna eigin vanþekkingu og vera reiðubúin að skipta um 
skoðun * Óhlutdrægni, fordómaleysi, virðing fyrir persónunni og taka sjónarið annarra til greina 
og taka tillilt til hagsmuna og þarfa annarra * Setja hlutina í samhengi * Veita jafningjum ráðgjöf 
af skarpskyggni * Geta séð heiminn í ljósi sem heildin gæti sammælst um að sé skynsamt, 
sjónarhorn með jafnvægi * Sjá hlutina úr fjarlægð og sjá heildarmyndina * Meta valkosti með 
nákvæmum og sanngjörnum hætti * Taka ábyrgð á eigin gjörðum * Vera traustsins verður * 
Forðast ekki sársauka, erfiði og taka auðveldu leiðina þegar eitthvað mikilsvert er í húfi * gefa af 
sér án þess að ætlast til einhvers til baka * Taka hagsmuni annarra framar sínum og hafa bestu 
hagsmuni fylgjenda fyrir brjósti * Réttlæti, sanngirni, koma jafnt fram við alla, gefa sömu 
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tækifærin * viðhalda góðum samskiptm innan hópsins, vinna vel í hóp og leggja sitt af mörkum * 
Hófsemi, forðast öfgar * fyrirgefning, miskunn, hógværð, sjálfsstjórn, varfærni og takmarka líkur 
á eftirsjá * Gera ekki sjálfan sig að miðpunktinum heldur láta sýnilegt það sem vel er gert * 
varfærni *bera virðingu fyrir framtíðinni og haga gjörðum sínum með tilliti til þess hvaða áhrif 
þær geti haft síðar meir * taka ekki óþarfa áhættu og vanda orð sín * Sjálfsstjórn og sjálfsagi  hlúa 
að * vernda, veita eftirtekt, sýna áhuga og tillitsemi, aðdáun lotningu, meta af verðleikum og virða 
sjálfræði * Áreiðanleiki * Hvetja til siðferðilegrar umræðu, fylgja málum eftir, tryggja 
trúnaðartraust * láta í sér heyra um það sem talið er mikilvægt, tæknileg þekking, þekking á 
fyrirtæki og þeim geira sem það tilheyrir * Skýra frá persónulegum gildum sínum, ræða um þau og 
haga sér í samræmi við þau * Gefa sér tíma til að kynnast fylgjendum, hlusta á þá, skilja 
sjónarhorn þeirra, gildi, hvata og hæfileika * Heiðarleiki, gagnsæi, upplýsingastreymi og aðgangur 
* Skýr samskipti, skilaboð * Sanngjarnar málsmeðferðir og rannsóknir * Traust, trúnaartraust, 
standa undir ábyrgð * Grípa inn í, tilkynna brot, sporna við klípuskap * Virða friðhelgi einkalífs * 
Valdi fylgir ábyrð * Varast að valda fólki, dýrum og náttúru skaða * Sanngirni, hófsemi, gæska * 
Ráðfæra sig við aðra * Upplýsa hagsmunaaðila um breytingar * Taka hlutlausar ákvarðanir * Taka 
tillit og vera umhugað um hagsmuni annarra en manns eigin * Bera virðingu fyrir tíma annarra * 
Ekki hunsa ráðleggingar, ábendingar heldur hlusta. 

 

V. Leiðtoginn: Eftirsóknarverð karaktereinkenni  

Sterk siðferðisdómgreind * Sjálfsvitund, sjálfsstjórn og sjálfsagi * Heilindi, heiðarleiki, traust og 
sanngirni * Vinnusemi og samviskusemi * Ósérplægni * Auðmýkt og hógværð * Hugrekki * 
Samúð, miskunnsemi og fyrirgefning * Hjálpsemi og óeigingirni * Umhyggja og tillitssemi * 
Umburðarlyndi * Gæska * Skilningsríkur * Vingjarnlegur, ánægjulegur og áhugsamur * 
Tjáskiptinn * Góðmennska og örlæti * Hógvær og hæverskur * Einlægur * Heilsteyptur * Opið 
hugarfar og fordómaleysi * Ábyrgðarfullur * Hugaður, þróttmikill og hafa seiglu *  

 

 

 

 

 

 

 

  



119 

Viðtalsramminn 

Bakgrunnsspurningar 

I. Segðu mér aðeins frá bakgrunni þínum, stöða þinni í fyrirtækinu og hve lengi þú hefur 

gegnt henni? 

II. Telur þú að tíðaraandinn almennt hafa breyst eftir hrun, hvað varðar siðferði í starfs- eða 

stjórnunarháttum?  

III. Telurðu að fyrirtæki beri samfélagslega ábyrgð yfirleitt? 

 

Siðferðilegar áherslur í starfi: 

I. Hvernig starfsanda og vinnustaðamenningu leggur þú þig fram um að rækta hér?  

II. Hvað finnst þér mikilvægast í fari góðs stjórnanda? 

III. Ertu með einhverja mótaða lífssýn eða lífsspeki sem þú heldur að kunni að 

endurspeiglast í þínum stjórnunarháttum?  

IV. Ræðir þú við starfsmenn um siðferði starfshátta og siðferðisgildi? 

V. Tekurðu að einhverju leyti tillit til góðs siðferðis þegar velgengni og árangur er metinn á 

þessum vinnustað? 

VI. Finnst þér mikilvægt að vera siðferðileg fyrirmynd starfsmanna þinna? 

 

Samskipti og samband við starfsmenn: 

I. Hvaða skyldur eða ábyrgð telurðu þig hafa gagnvart starfsfólki þínu? 

II. Hvernig myndirðu lýsa samskiptafærni þinni? 

III. Hvernig finnst þér best að virkja mannauðinn? 

IV. Hvað gerirðu til að stuðla að vellíðan þeirra og vexti í starfi?  

V. Koma starfsmenn að einhverju leyti að ákvarðanatökum sem teknar eru í deildinni?  

VI. Reynir þú að hafa áhrif á siðferðilega hegðun (eða góðan karakter) starfsmanna með því 

að nota hegningu eða umbun?  

 

Lokunarspurningar: 

VII. Hvað myndirðu ráðleggja mér ef ég væri nýtekin við stjórnunarstöðu? 

VIII. Finnst þér þetta viðtal hafa verið gagnlegt fyrir þig á einhvern hátt? 

IX. Er eitthvað sem þú vilt bæta við? 

 


