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Útdráttur 

Fyrsti áratugur 21. aldar einkenndist af breytilegum tíðaranda í íslensku atvinnu- og 

viðskiptalífi. Þannig ríkti hér bæði góðæri og kreppa. Tilviksrannsókn var notuð til að 

kanna skynjun fylgjenda á leiðtogum á grundvelli innri og ytri hvata með tilliti til 

tíðaranda. Þannig var kannað hvort tíðarandi hafi áhrif á það hvernig fólk í atvinnu- og 

viðskiptalífinu skilgreinir leiðtoga við mismunandi aðstæður. Tíðarandi og skynjun 

fylgjenda var greind út frá umfjöllun Frjálsrar verslunar áranna 2000-2009.  

Leiðtogafræðin hafa þróast mikið síðustu áratugi þar sem fjöldi rannsókna og 

kenninga um hugtakið hefur litið dagsins ljós. Í heimi viðskipta og skipulagsheilda 

hefur fátt fengið meiri umfjöllun og verið rannsakað eins mikið og forysta, í þeirri 

viðleitni að skýra hugtakið. Þrátt fyrir fjölda skilgreininga hafa þær flestar það 

sameiginlegt að forysta vísi til ferlis þar sem árangur byggist á því að einstaklingur 

hefur áhrif á aðra og hrífur þá þannig með sér að sameiginlegu markmiði. Forysta 

felur því í sér samspil leiðtoga, fylgjenda og aðstæðna.  

Niðurstöðurnar benda til þess að tíðarandi hefur áhrif á það hvernig fólk í atvinnu- og 

viðskiptalífinu skilgreinir leiðtoga. Þeir þættir sem virðast hafa áhrif á skilgreininguna 

eru ytri hvatar í góðæri og innri hvatar í kreppu. Samkvæmt skynjun fylgjenda eru 

leiðtogar í góðæri þeir sem ná árangri og fá fólk til að feta sömu slóð og þeir á 

grundvelli ytri þátta eins og afkoma, hagnaður, laun og fleira. Á hinn bóginn virðast 

leiðtogar í kreppu vera þeir sem láta sig innri hvata varða, eins og samkennd, góð 

gildi, siðferði og fleira. Tíðarandi virðist hafa áhrif á það hvernig leiðtogi er 

skilgreindur. 
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Formáli 
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Ég hef stundað námið meðfram fullri vinnu, þó svo að námsleiðin sé ekki sniðin að 

vinnandi fólki. Þar af leiðandi þurfti mörgu að fórna og skipuleggja þurfti hverja 

klukkustund sólarhringsins. Námið hefur krafist mikillar vinnu, aga og átaka en það 

hefur jafnframt veitt mér mikla ánægju, innblástur, áhuga og hagnýtingu. Þessum 
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Inngangur 

Ísland stendur á ákveðnum krossgötum um þessar mundir. Segja má að landinn hafi 

náð botni í mörgum skilningi eftir að efnahagshrunið reið yfir landið (og 

heimsbyggðina alla) haustið 2008. Ljóst þykir að erfiðir tímar eru framundan. Sem 

dæmi má nefna aukið atvinnuleysi
1
, erfiðleika hjá fyrirtækjum og stofnunum, 

niðurskurð í opinbera geiranum, til dæmis í menntamálum og heilbrigðiskerfinu, lágur 

hagvöxtur, há verðbólga, veikt gengi krónunnar, húsnæðis- og önnur lán hafa hækkað 

upp úr öllu valdi, og þannig mætti lengi telja.  

Við lifum nú á tímum óvissu; við höfum engin kort eða áttavita til að vísa okkur 

leiðina út úr þeim ólgusjó sem nú geysar. Við heyrum skoðanir, tilgátur og 

ráðleggingar sérfræðinga á ýmsum sviðum nánast daglega í fjölmiðlum. 

Stjórnmálamenn, atvinnurekendur, verkalýðshreyfingin og aðrir virðast hafa lausnina 

á því erfiða ástandi sem við glímum nú við. Allir virðast sérfræðingarnir sannfærðir 

um ágæti sitt og hugmynda sinna sem oft eru á öndverðu meiði við sannfæringu þess 

næsta. Á bloggsíðum má lesa skoðanir manna sem fylkja sér á bak við ráðleggingar 

ýmissa sérfræðinga, í símatímum útvarpsstöðvanna og viðtalsþáttum í sjónvarpi má 

heyra mismunandi skoðanir og tillögur til úrbóta og lausnar krísunni. Allar leiðsagnir 

miða þó að því að vísa okkur, Íslendingum, veginn úr þeim hremmingum sem við 

búum nú við. Einn segir svart, á meðan annar segir hvítt. Hverjum eigum við að trúa? 

Getur verið að hagsmunir hvers og eins ráði staðfastri sannfæringu og tillögum til 

lausnar og úrbóta? 

Nýir tímar eru framundan. Þær raddir verða æ háværari í samfélaginu sem kalla á nýja 

og betri tíma. Þar má nefna kröfur almennings um annað gildismat, en þekktist síðustu 

ár fyrir kreppu, gegnsærra þjóðfélag, útrýmingu spillingu, minni græðgi, meiri 

heiðarleika og meira traust svo eitthvað sé nefnt. Á þjóðfundi, sem haldinn var í 

október árið 2009 á fimm stöðum á landinu, kom fram fjöldinn allur af tillögum og 

hugmyndum að því þjóðfélagi sem Íslendingar vilja sjá verða að veruleika á komandi 

árum. Þar voru tillögurnar dregnar fram og settar í yfirþætti eins og framtíðarsýn, 

aðgerðir á komandi árum og gildi. Heiðarleiki, réttlæti, virðing og jafnrétti eru fjögur 

af þeim fjölmörgu gildum sem sett voru fram á þjóðfundinum (Þjóðfundur, e.d.).  

                                                 
1
 Þannig var atvinnuleysi í janúar 2008 1,0%, í janúar 2009 6,6% og í janúar 2010 9,0%      

  (Vinnumálastofnun, 2010).  
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Þegar hart er í ári má oft finna tækifæri og von. Leiðtogi er það hugtak sem oftar en 

ekki hefur borið á góma í umræðum um efnahagshrunið, orsökum þess, afleiðingu og 

framtíðarhorfum. Þá er iðulega kallað eftir sterkum leiðtogum til að hífa Ísland upp úr 

öskustónni. Leitað er eftir leiðtogum í þetta hlutverk á öllum sviðum þjóðfélagsins, 

svo sem á vettvangi atvinnulífsins, stjórnmála og stjórnsýslu. Sinclair (2007) segir að 

rannsóknir sýna að leitun eftir leiðtogum sé mest þegar hart er í ári og framtíðin vekur 

kvíða. Fólk í þannig aðstæðum leitar leiðtoga sem getur linað streitu og létt þungu 

fargi af öxlum þess. Browning (2007) segir að stöðug eftirspurn sé eftir fyrirmyndum; 

samfélagið dregur upp myndir af sterkum leiðtogum af ýmsum toga um allar 

koppagrundir.  

 

Forysta er viðfangsefni sem löngum hefur vakið áhuga fólks. 

Hugtakið gefur þá í skyn mynd af voldugum og 

atkvæðamiklum einstaklingi sem sigursæll stjórnar hersingu, 

stýrir fyrirtækjaheimsveldi ofan af leiftrandi skýjakljúfum eða 

mótar stefnu heilla þjóða. Hetjudáðir hugrakkra og snjallra 

leiðtoga eru kjarni margra þjóð- og goðsagna (Yukl, 2002, bls. 

1). 

 

Er samfélagið að kalla eftir hetju undir yfirskriftinni leiðtogi; að kalla eftir leiðtoga 

sem dregur bátinn að landi? Eða getur verið að hlutverk leiðtoga sé að virkja það afl, 

hugvit, metnað, sjálfstæði, frumkvæði og dugnað sem býr í Íslendingum? Eru 

Íslendingar að treysta um of á að leiðtogi bjargi málunum fyrir sig í stað þess að gera 

nokkuð sjálf? 

Mörgum spurningum  er ósvarað. Forsenda þess að reyna að svara ofangreindum 

spurningum er að skilgreina forystu. Hvað gerir fólk að leiðtoga? Hvernig verður 

forysta til og hvert er framlag leiðtogans? Hvaða eiginleikum þarf leiðtogi að búa yfir? 

Er ákveðinn leiðtogastíll betri en annar til að ná fyrrgreindum markmiðum og árangri? 

Markmiðið með ritgerðinni er að reyna að svara þessum spurningum. Þá verður 

kannað hvernig tíðarandi síðasta áratugs hefur mótað hugmyndir viðskipta- og 

atvinnulífsins um leiðtoga. Hafa aðstæður haft áhrif á það hvernig fólk lítur á og 

skilgreinir leiðtoga? Hafa hugmyndir manna um leiðtoga breyst á síðasta áratug? 
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Hefur tíðarandi áhrif á það að fólk skilgreinir leiðtoga á mismunandi hátt? Er munur á 

þeim kröfum nú og voru fyrir 10 árum síðan? 

Rannsókninni er ætlað að varpa ljósi á það hvort, og þá hvernig, hugmyndir um 

leiðtoga og forystu breytast í takt við tíðaranda hjá stjórnendum íslenskra fyrirtækja og 

fólki á sviði viðskipta, efnahagsmála og atvinnulífsins. Þær niðurstöður geta haft 

hagnýtt gildi bæði fyrir samfélagið og fræðimenn á sviði forystu. Þannig geta 

upplýsingarnar veitt innsýn inn í þá þætti sem máli skipta fyrir leiðtoga á tímum 

góðæris og kreppu. Á þann hátt geta upplýsingarnar einnig gefið vísbendingar um 

áhrif aðstæðna eða tíðaranda á ímynd leiðtoga. 

Í upphafi verður fjallað um kenningarlegan bakgrunn þar sem saga, þróun og 

skilgreining forystu verða til umfjöllunar. Tilgangur þess er að varpa ljósi á þær 

fjölmörgu kenningar og hugmyndir sem til eru um forystu, sem sýna fram á að 

einhugur ríkir ekki um hvað felst í hugtakinu. Þannig er skilningur manna á forystu 

mismunandi, en sú staðreynd er forsenda þessarar rannsóknar. Því næst verða völd og 

áhrif til umfjöllunar en þau hugtök koma mikið við sögu þegar forysta er annars vegar. 

Að því búnu verða skoðaðar vangaveltur um það hvort munur sé á stjórnun og forystu, 

áður en rannsóknarspurningunni verður varpað fram og aðferð rannsóknarinnar lýst. Í 

lokin verða niðurstöður rannsóknarinnar kynntar. 
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Kenningarlegur bakgrunnur 

Áður en farið verður yfir kenningalegan bakgrunn forystu, sem er forsenda þessarar 

rannsóknar, er rétt að fjalla um neikvæðar hliðar forystu; hvað forysta á ekki að snúast 

um eða hvað léleg forysta er. Sú umfjöllun sem hér fer að neðan er snilldarleg frásögn 

Amanda Sinclair (2007) um það sem virðist vera forysta en er í raun blekking og 

tæling (seduction). Þessi frásögn þjónar tvennum tilgangi. Í fyrsta lagi veitir hún 

innsýn inn í þá ginningu sem forysta getur leitt af sér, ef ekki er haldið rétt á 

spöðunum, og í öðru lagi sjáum við mögulega samsvörun við þær aðstæður sem 

Íslendingar hafa lifað við síðustu ár og er ein af forsendum þess að ritgerð þessi er 

skrifuð. 

 

1 Tælandi leiðtogar 

Á 10. áratug síðustu aldar var orkufyrirtækið Enron það fyrirtæki sem allir litu upp til; 

var til fyrirmyndar í alla staði. Snemma árs 2006 svöruðu Jeff Skilling og Ken Lay, 

leiðtogar hins risavaxna Enrons, til saka í réttarhöldum. Á stuttum tíma breyttist ásýnd 

þeirra og ímynd. Áður voru þeir ákallaðir í tímaritinu Fortune, sem einir flottustu og 

mestu frumkvöðlaleiðtogar heims, en urðu síðar að háði og spotti. Þetta er eitt 

sorglegasta dæmið um misheppnaða forystu. Báðir voru þeir, Skilling og Lay, fundnir 

sekir um fjársvik og blekkingu og þeirra beið fangelsisvist til margra ára. Enron 

hagnaðist gífurlega en sá hagnaður var hulinn dulúð og ráðgátu. Þrátt fyrir það voru 

fáir sem þorðu að efast um fjárhagslegan rekstur fyrirtækisins, bókhald og 

endurskoðun. Fjárfestar elskuðu Enron vegna hins mikla hagnaðar, fjármála- og 

eftirlitsstofnanir gáfu fyrirtækinu góðar einkunnir og fjölmiðlar sýndu hrifningu sína. 

Varla nokkurs staðar heyrðust gagnrýnisraddir. Þeir örfáu verðbréfamiðlarar og 

greinendur sem settu út á lítið gegnsæi í bókhaldi misstu einhverra hluta vegna 

vinnuna. Litið var á leiðtoga Enron sem spámenn; þeir voru menn sem gátu sagt fyrir 

um óorðna hluti. Þeir voru á forsíðum viðskiptatímarita, voru dáðir um allar trissur 

fyrir dirfsku sína og áræði og fyrir að fara nýjar leiðir í viðskiptum sínum. Í virtum 

bandarískum viðskiptaháskólum brýndu þeir fyrir nemendum mikilvægi forystu en 

það var blekking ein. Þeir drógu bæði sig og aðra á tálar. Hópur fylgjenda flykktist í 



  

- 11 - 

kringum Skilling og Lay, þar á meðal stjórnmálamenn, bankastjórar og eftirlitsaðilar. 

Myndbönd af fundum fólks við þá sýna agndofa menn sem heillast af þeim (Sinclair, 

2007). „Margir af snjöllustu, háttsettu og áhrifamestu mönnum Bandaríkjanna í 

stjórnmálum, fyrirtækjum og fjármálageiranum höfðu verið tældir“ (Sinclair, 2007, 

bls. 5). 

Það var ekki fyrr en að Sherron Watkins, sem nýlega hafði hafið störf fyrir Enron, fór 

að bera á borð efasemdir sínar um bókahald fyrirtækisins að aðrir fóru að veita því 

athygli. Þeirra á meðal var Bethany McLean, ungur blaðamaður hjá Fortune. Hún 

réðst í það að greina bókhald Enron og fékk það ekki til að ganga upp; bókhaldið var 

bara rugl. Þegar hún, ásamt ritstjóra sínum, hitti yfirmenn Enron voru þeir ekki í rónni. 

McLean skrifaði grein sína þar sem hún hélt því fram að hlutabréf Enron væru of há, 

væru ofmetin, og dró fram í dagsljósið mikinn ósóma í rekstri, fjármálum og bókhaldi 

fyrirtækisins. Það var ekki tilviljun að þau tvö sem hringdu aðvörunarbjöllunum komu 

utan frá (nýliði og blaðamaður) og höfðu ekki aðlagast þeirri dýrkun sem hafði 

umleikið Enron (Sinclair, 2007). 

Sinclair (2007) segir þessa sögu sýna glöggt að forystu er hægt að ná með tælingu 

(seduction) sem getur orðið svo öflug að hún fyrirbyggir alla gagnrýna hugsun. Hún 

segir að tæling feli í sér að afvegaleiða (to seduce is to lead astray). Að átta sig á því 

hvernig þetta getur komið til er fyrsta skrefið í að skilja af hverju léleg forysta getur  

haldið velli og ráðið ríkjum. Hún líkir tælingunni við það að verða ástfangin(n). Þá sér 

maður bara það góða og jákvæða og er heillaður á rósrauðu skýi í draumaheimi. „Við 

verðum að takast á við þessi öfl á heiðarlegan hátt til að losa okkur undan þeim.“ 

(Sinclair, 2007, bls. 5). Sinclair (2007) segir að þegar fylgjendur gefa sig á band 

tælandi leiðtoga, uppörvast þeir (self-inflate) og ímynd goðsagnar svífur yfir vötnum. Í 

þessum aðstæðum fara leiðtogar að trúa því að þeir séu svo frábærir að þeir eru yfir 

annað fólk hafið, svo og yfir gagnrýni hafið. Annað fólk fylgir því í blindni og svo 

virðist sem það sé dáleitt. Hjarðhegðun á sér stað. Fólk vill þá vera nálægt leiðtogum 

sínum, vill vera eins og þeir, vill gera það sama og þeir og eru algjörlega á valdi 

leiðtoga sinna. Sinclair (2007) taldi þessa forystu ekki til eftirbreytni. Þetta er ekki 

ósvikin forysta. 

Eflaust er það ekki ofsögum sagt að fylgjendur, eða starfsmenn Enron, hafi verið 

meðvirkir; að minnsta kosti í skilgreiningu almennings. Deilt er um hvað meðvirkni 
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(co-dependency) þýðir í raun. Morgan (1991, sjá í Harkness, Swenson, Madsen-

Hampton og Hale, 2001) greindi sex skilgreiningar. Þær ferla í sér tilfinningalegt, 

sálrænt og atferlislegt ástand; félagslega svörun og þráhyggju gagnvart félagslegri 

stjórnun; lært atferli við sjálfsónýtingu (self-defeating); þolandi sem tengist því að 

þóknast öðrum; vanabindandi sjúkdómur og að vera upptekinn af öðrum sem 

einkennist af því að vera, á öfgakenndan hátt, undir öðrum kominn. Reber (1995) segir 

hugtakið einnig notað á víðum grundvelli meðal almennings.  

Hér að neðan verður farið yfir sögu leiðtogafræðanna í grófum dráttum, til að lýsa 

þeirri víðfermu og djúpu leið sem rannsakendur og kennismiðir hafa gengið í þeirri 

von að gera grein fyrir forystu. 
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2 Hvað er forysta? 

Allt frá dögum Plató hefur mannfólkið velt hugtakinu forysta (leadership) fyrir sér en 

ekki fór að bera mikið á rannsóknum og fræðigreinum um hugtakið fyrr en á fyrri 

hluta 20. aldar. Innan stjórnunarfræðanna hefur fátt fengið meiri umfjöllun eða verið 

rannsakað eins mikið síðustu ár og forysta (Goffee og Jones, 2000; Hughes, Ginnett 

og Curphy, 2009; Yukl, 2002). Til að mynda skrifar Bolden (2004): „Forysta er um 

þessar mundir eitt umtalaðasta hugtakið í heimi viðskipta og skipulagsheilda“ (bls. 3). 

Þrátt fyrir umfangsmiklar rannsóknir og fræðigreinar ríkir ekki einhugur um hvernig 

skilgreina eigi ofangreint hugtak (Alvesson og Sveningsson, 2003; Hughes o.fl., 2009; 

Yukl, 1989). Árið 1974 sagði Stogdill, eftir yfirgripsmikla skoðun fræðigreina, að 

skilgreiningar á forystu væru næstum jafn margar og fjöldi þeirra sem reynt hefur að 

skilgreina hugtakið (Bolden, 2004; Yukl, 1989).  

Í ljósi þessa má spyrja sig hver tilkoma hugtaksins forysta er og hvers vegna erfitt 

hefur reynst að skilgreina það. Var hugtakið fundið upp og einhverjum eiginleikum 

einstaklinga, persónuleika þeirra, atferli eða árangri spyrt við það? Eða var það svo að 

menn tóku eftir árangri einstaklinga; hvernig þeir fengu aðra með sér í lið að settu 

marki, og settu þá stimpilinn leiðtogi á þá? Að hvaða leyti er forysta frábrugðin 

stjórnun, ef svo er? 

Svörin við ofangreindum spurningum eru mismunandi; það fer eftir því hvar drepið er 

niður í sögu og þróun leiðtogafræðanna hvert svarið við þeim er. Svörin eru einnig 

mismunandi á milli fræðimanna sem skrifað hafa um og helgað sig leiðtogafræðunum. 

Einhugur ríkir ekki um forystu og mörgum spurningum er enn ósvarað um hugtakið 

(Yukl, 2002). Kenningar um forystu hafa þróast í takt við tíðarandann hverju sinni. 

Þannig hafa félagslegar og efnahagslegar aðstæður haft áhrif á kenningasmíð, 

rannsóknir og skrif fræðimanna um forystu. Ógerningur væri að gera tilraun til að 

komast til botns í leiðtogafræðunum hér, (þar sem umfang þessarar ritgerðar leyfir það 

ekki). Þess í stað verður stiklað á stóru í sögu og þróun fræðanna með það að 

markmiði að skýra út þá flóknu mynd sem máluð hefur verið af hugtakinu forysta. 

Við lestur leiðtogafræðanna má þó glöggt sjá að framþróun hefur átt sér stað og svo 

virðist sem fræðimenn séu að nálgast það hvernig ná skal utan um hugtakið. En það er 
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mismunandi úr hvaða átt rannsakendur og fræðimenn nálgast hugtakið; á hvaða 

fosendum hugtakið er skilgreint og hvaða þættir eru hafðir að leiðarljósi (Yukl, 2002).  

Leiðtogafræðin eru víðferm, djúp og margslungin. Þeim má líkja við við völundarhús 

sem hefur að geyma hugtakið forysta. Fræðimenn hafa þrætt ýmsar leiðir 

völundarhússins í þeirri von og trú að komast að kjarna þess; komast að hugtakinu 

forysta. Kets de Vries (1994) segir að til séu óteljandi skilgreiningar á forystu, 

endalausar fræðigreinar og ótal ritdeilur. Hugtakið var upphaflega tekið úr 

hversdagslegum orðaforði og fellt inn í faglega umræðu vísindamanna án þess að vera 

skilgreint nákvæmlega (Yukl, 2002). 

2.1 Skilgreining forystu 

Þegar kemur að skilgreiningu forystu er ekki hægt um vik þar sem miklar breytingar 

hafa átt sér stað í áranna rás (Schiro, 1999). „Forysta er torskilið hugtak og þar af 

leiðandi eru margar skilgreiningar á forystu, og hægt er að líta á hana frá mörgum 

sjónarhornum.“ (Schiro, 1999, bls. 67).  

Yukl (2002) segir að rannsakendur skilgreini jafnan forystu á eigin forsendum. Með 

öðrum orðum, skilgreining miðast við sjónarhorn þeirra á forystu og því sem lýtur að 

viðfangsefni þeirra og hagsmunum rannsóknarinnar. Þannig hefur forysta verið 

skilgreind á grundvelli persónuleikaþátta, atferlis, áhrifa og valda leiðtoga, ásamt fleiri 

þáttum. Riggio (2008) skilgreinir forystu á þann hátt að hún sé getan til að stýra hópi 

þannig að markmið náist. 

Þrátt fyrir fjölda skilgreininga þá eiga þær flestar nokkuð sameiginlegt. Með öðrum 

orðum, rannsakendur og sérfræðingar eru um þessar mundir nokkuð sammála um það 

að forysta vísi til ferlis sem felur í sér að einstaklingur hefur áhrif á aðra til að ná 

árangri hjá markmiðadrifnu liði. Þannig fela flestar skilgreiningar í sér það ferli að 

leiðtogi hafi áhrif á fylgjendur með því að hrífa markmiðadrifið lið eða skipulagsheild 

að settu marki þar sem einhugur ríkir um markmiðið. Andersen (2006) vitnar í 

Tannenbaum og félaga þegar hann skilgreinir forystu: Forysta er „félagsleg áhrif, sem 

notuð eru í aðstæðum og stjórnað í gegnum samskiptaferli í átt að tilteknu markmiði 

eða markmiðum“ (bls. 1080). Þessi skilgreining er almennt viðurkennd á vorum 

dögum og felur í sér lykilhugtök forystu. Grundvöllur skilgreiningar forystu er því 
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hugtök á borð við ferli, áhrif, samskipti fólks og sameiginleg markmið þess. Annað 

eiga skilgreiningar ekki sameiginlegt (Andersen, 2006; Bolden, 2004; Hughes o.fl., 

2009; McLaurin, 2006; Yukl, 1989, 2002).  

„Enginn leiðtogi ... getur náð markmiðum skipulagsheildarinnar upp á sitt einsdæmi. 

Ef það væri hægt þá væri engin þörf á skipulagsheild eða leiðtoga“ (Andersen, 2006, 

bls. 1079). Samkvæmt Hughes o.fl. (2009) er nauðsynlegt en ekki nægjanlegt að 

skilgreina forystu á grundvelli leiðtogans. Þannig felur ofangreint ferli í sér að fleiri 

þættir koma við sögu í forystu. Þeir þættir eru fylgjendur (followers) og aðstæður 

(situation). Þess vegna fæst skýrasta myndin af leiðtogaferlinu með því að skoða alla 

þrjá þættina samtímis; það er, leiðtogann, fylgjendur og aðstæður. Þannig er forysta 

samspil allra þessara þriggja þátta. Samspil þessara þátta er breytilegt á milli 

markmiða, tíma, hæfni fylgjenda, leiðtoganna sjálfra og fleiri atriða. Þetta skýrir 

eflaust þær mörgu skilgreiningar sem settar hafa verið fram um forystu. Erfitt hefur 

reynst að koma fram með algilda skilgreiningu svipað og sálfræðingar hafa skilgreint 

félagsfælni eða eðlisfræðingar þyngdarhröðun. Þannig hefur reynst erfitt að skilgreina 

forystu sem á við í öllum aðstæðum alltaf. Það sem hins vegar er sammerkt með 

flestum þeim skilgreiningum sem á síðustu árum hefur verið haldið á lofti er að 

forysta er ferli. Í ferlinu hefur leiðtoginn áhrif á fylgjendur sína og hrífur þá með sér 

að sameiginlegu markmiði þar sem allir leggjast á eitt. 

Árið 1978 þróaði Hollander (Hughes, o.fl., 2009) líkan til að lýsa eða skýra út forystu 

á myndrænan hátt (mynd 1). Líkanið samanstendur af þremur hringjum sem skarast 

og tákna þættina þrjá. Í fyrsta lagi er það leiðtogi, og persónuleiki hans, 

sérfræðiþekking, völd og fleira. Í öðru lagi fylgjendur, og viðmið, gildi, væntingar og 

hæfni þeirra ásamt fleiru, og í þriðja lagi aðstæður, sem fela í sér álag, verkefni, 

umhverfisþætti og fleira. Forysta er þar sem hringirnir þrír skarast. Þannig er forysta 

samspil allra þessara þriggja þátta. 
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Mynd 1: Líkan Hollanders af þremur þáttum forystu (Hughes, o.fl., 2009). 

 

Líkan Hollanders skýrir að hluta til flækjustig þess að skilgreina forystu. Margir þættir 

koma við sögu og samspil þeirra er breytilegt. Þannig er ekki hægt að skilgreina 

forystu á nákvæman og algildan hátt, sem á við í öllum aðstæðum, alltaf.  

Barker (1997) sagði að ef forysta er skilgreind sem virkt (dynamic) ferli samskipta 

sem framkalla breytingar, þá ætti ekki að skilgreina hlutverk leiðtoga, enda er það 

ekki hægt. Hann taldi einnig nauðsynlegt að fjarlægjast hugtakið forysta sem 

samskiptaferli og nálgast það fremur sem félagslegt ferli sem felur í sér flókin tengsl. 

Athyglisvert er að velta fyrir sér tilkomu hugtaksins forysta, eins og fyrr var nefnt, og 

skoða betur hvers vegna erfitt hefur reynst að skilgreina það. Í því samhengi er rétt að 

stikla á stóru í sögu fræðanna til þess að átta sig betur á þróun og viðfangsefnum 

forystu. Sú yfirferð sem hér fer á eftir er alls ekki tæmandi en ætti að gefa ágæta mynd 

af þeirri þróun og áherslum sem leiðtogafræðin hafa gengið í gegnum. 

Eins og fyrr segir er nauðsynlegt en ekki nægjanlegt að skilgreina forystu á grundvelli 

leiðtogans því án leiðtoga verður engin forysta. Þrátt fyrir ofangreinda þrískiptingu 

leiðtogaferlisins fjalla kenningar um forystu að mestu leyti um leiðtogann sjálfan og 

hvaða áhrif hann hefur á fylgjendur. Sú athygli sem leiðtoginn fær hefur ávallt verið 

til staðar í þróun leiðtogafræðanna (Helland og Winston, 2005). Þetta leiðir okkur að 

sögu og þróun leiðtogafræðanna. 

LLeeiiððttooggii  

  FFyyllggjjeenndduurr    AAððssttææððuurr  

FFoorryyssttaa  
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3 Þróun leiðtogafræðanna 

Rannsóknir og skrif fræðimanna um forystu hefur gengið í gegnum nokkur stig, ef 

þannig má að orði komast. Þannig hefur áhersla og vinsældir verið á ákveðnu 

viðfangsefni þar sem leitast hefur verið við því að svara þeirri spurningu hvað forysta 

er. Þegar áherslan færðist áfram, eða þróaðist, og næsta stig tók við var byggt ofan á 

þekkingu og kenningum þess fyrra. Þannig var athyglinni upphaflega beint að 

leiðtoganum sjálfum, hvernig hann er innrættur og í framhaldinu hvað hann gerir. 

Síðar bættust fylgjendur og aðstæður í umræðuna. Þessi stig, eða vinsælu 

viðfangsefni, sem áttu að skýra tilkomu leiðtoga fólu í sér að skoða upphaflega 

persónu- og eiginleika einstaklinga, þá atferli þeirra og því næst samspil leiðtoga og 

fylgjenda, nefnt tilvikanálgun (contingency theories
2
). Í framhaldinu færðist 

brennidepillinn að framkvæmdaleiðtoga (transactional leader) sem þróaðist yfir í 

kenningar um umbreytingaleiðtoga (transactional leader) (Riggio, 2008; Yukl, 1989). 

Þegar fram liðu stundir færðist áhugi manna til jákvæðra hliða forystu þar sem forystu 

er lýst með vísun í siðferðisvitund eintaklinga og samfélagsins í heild. Þessi viðmið 

eiga nú vaxandi fylgi að fagna (Barker, 2009; Hughes o.fl., 2009). 

Umbreytingarforysta og þjónandi forysta falla þar undir. 

Þetta má þó ekki taka of bókstaflega og skilja sem svo að fræðimenn hafi hætt að 

fjalla um, til dæmis, eiginleika leiðtoga þegar áherslan færðist að umfjöllun um atferli 

þeirra. Þróunin var ekki eins kaflaskipt og skilja mætti af umfjölluninni hér að neðan.  

3.1 Persónuleiki og eiginleikar leiðtoga 

Það má segja að leiðtogafræðin hafi orðið til í upphafi 20. aldar þegar skoðaðir voru 

áberandi einstaklingar, eins og Júlíus Sesar, Alexander mikli og Jóhanna af Örk. 

Fræðimenn og rannsakendur reyndu þá að svara þeirri spurningu af hverju sumir verði 

leiðtogar en aðrir ekki. Þá töldu menn að forystu væri hægt að skilgreina með vísun í 

                                                 
2
 Contingency getur valdið misskilningi og torveldað skilning þar sem hugtakið er annars vegar notað 

sem yfirhugtak fyrir aðstæðubundnar kenningar um forystu (hér þýtt tilvikanálgun) og hins vegar er það 

heiti á ákveðinni leiðtogakenningu (the contingency leadership theory), sem hér er þýdd 

tilvikakenningin.  
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persónuleika (personality) eða eiginleika
3
 (trait) einstaklinga, svo sem líkamsburð, 

staðfestu og greind. Fræðigreinar og skrif um þessa þætti náðu hámarki á árunum 

1930-1950 (House og Aditya, 1997). 

Áður en lengra er haldið er rétt að tæpa á helstu atriðum er tengjast persónuleika. 

Persónuleikasálfræði og forysta eiga það sammerkt að vera víðfermar og djúpar 

fræðigreinar. Það væri efni í aðra ritgerð að fjalla um persónuleika og þær kenningar, 

rannsóknir og ritdeilur sem fræðimenn hafa birt í gegnum tíðina um það viðfangsefni. 

Því verðum við að láta okkur nægja að stikla á stóru í umfjöllun um persónuleika hér. 

Samt sem áður er nauðsynlegt að gera sér grein fyrir merkingu og inntaki helstu 

hugtaka sem er ákveðinn grunnur að þeirri þróun sem leiðtogafræðin byggjast á, enda 

segja Kirkpatrick og Locke (1991) að persónuleikaþættir séu grunnur forystu. 

3.1.1 Hvað er persónuleiki og eiginleikar? 

Um langa tíð hefur persónuleiki verið hugleikinn fólki en rannsóknir á hugtakinu eiga 

sér þó ekki langa sögu. Hugtakið persónuleiki er oft rangtúlkað í daglegu tali og 

þekking er ekki fullnægjandi. Segja má að hugtakið sé skýjum hulið þar sem mikils 

misskilnings gætir um það í samræðum manna á milli. Hver kannast ekki við að hafa 

heyrt setningar á borð við „hann er mikill persónuleiki“, „hún er opinn persónuleiki“ 

eða „hann hefur engan persónuleika“ þegar fólki er lýst? Við notum hugtakið oft og 

iðulega en getum við útskýrt það? Margir telja persónuleika vera eitthvað sem tengist 

félagslegum gildum. Persónuleiki fólks er þá metinn út frá því að hvaða marki það 

hagar sér á geðfelldan hátt, svo sem hrífandi, örlátur, vinsæll, mannblendinn, fyndinn, 

kurteis og fleiri eftirsóknarverðir mannkostir. Samkvæmt þessari vinsælu og 

alþýðlegu skilgreiningu þá hefur fólk persónuleika ef það hefur þessa eftirsóknarverðu 

eiginleika. Þannig virðast þeir ólánsömu einstaklingar sem ekki bera þessa mannkosti 

skorta persónuleika. Þeir eru þá svo illgjarnir og óálitlegir að þeir eru gjörsamlega 

gjörsneyddir persónuleika (Feist, 1994; Ross, 1987). 

Þessi alþýðuskilgreining á persónuleika dregur dám af upprunalegri merkingu 

hugtaksins, það er framhlið eða gríma sem sýnileg er öðru fólki. Enska orðið 

                                                 
3
 Trait hefur verið þýtt á nokkra vegu. Þannig gefur Guðmundur B. Arnkelsson (2000) upp eftirfarandi 

þýðingar: persónueinkenni, persónuleikaeinkenni og persónuleikaþáttur. Ensk-íslensk orðabók (1991) 

gefur upp orðin eðlisþáttur, eiginleiki og einkenni. Það er ásetningur undirritaðs að flækja efnið ekki að 

óþörfu með því að nota allar þýðingar í bland. Eftir fremsta megni verður reynt að nota ekki aðrar 

þýðingar en persónuleikaþáttur og eiginleiki, þó svo að aðrar þýðingar geti slæðst inn. 
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personality er dregið af latneska nafninu persona sem vísar til leikhússgrímu sem 

grískir og rómverskir leikarar notuðu í leiksýningum, forðum daga, til að túlka þá 

persónu sem þeir léku. Grikkir og Rómverjar drógu fólk í dilka og litu á það sem 

ákveðnar týpur og þannig áttu þeir margar persónur eða týpur, svo sem myndarlega 

hetjan, fallega yngismeyin, eirðarlausa eiginkonan, afbrýðisami eiginmaður hennar og 

slóttugi þjónninn. Þetta svipar til þeirrar alþýðlegu skilgreiningar sem fyrr var nefnd 

og vísar til sýnilegs yfirborðs eða útlits (Gleitman, 1995; Feist, 1994).  

Flestir sálfræðingar telja að ekki sé hægt að skilgreina persónuleika á fullnægjandi 

hátt með svo einföldum hætti sem nefndur var hér að ofan. Í skilningi sálfræðinga 

vísar hugtakið til þess sem fólk í raun er, en ekki aðeins til útlits eða sýnilegs 

yfirborðs. Á sama hátt og erfitt hefur reynst að skilgreina forystu, þá greinir 

sálfræðinga einnig á um inntak persónuleika. Persónuleiki er óhlutbundið hugtak, svo 

og veðurfar, heilsa, tími, forysta og fleiri hugtök, sem gerir skilgreiningu erfiða. 

Hugtakið er hugmynd (idea) en stendur ekki fyrir ákveðinn hlut eins og til dæmis tré, 

sem er hlutbundið. Þannig er hægt að benda á tré en ekki persónuleika eða forystu. 

Óhlutbundin hugtök eru skilgreind með vísun í hvernig þau eru mæld og eru þá nefnd 

hugsmíð (construct). Þannig er bent á klukku eða úr þegar tími er skýrður út en á 

kenningar um persónuleika (sem mæla persónuleika) þegar hann er til útskýringar. 

Persónuleiki er hugsmíð sem hægt er að mæla á margs konar hátt þar sem fjöldi 

persónuleikakenninga hafa komið á sjónarsviðið. Persónuleikakenningar taka til 

margra þátta en ekki aðeins eins eða fárra. Þannig geta menn ekki sagst vera að mæla 

persónuleika þegar þeir rannsaka aðeins tilfinningar eða erfðir. Þessir aðilar eru þá 

aðeins að mæla eina hlið persónuleika. Að þessu leyti er persónuleiki samsett 

(composite) hugsmíð. Persónuleikakenningar hafa þannig margar hliðar eins og 

tilfinningar, áhugahvöt, viðbrögð, reynslu, erfðir og fleira. Engin ein skilgreining er til 

sem allir sálfræðingar fallast á. Til eru margar skilgreiningar á persónuleika þar sem 

sérfræðingar líta á hugtakið frá mismunandi sjónarhorni; frá þeirri 

persónuleikakenningu sem þeir aðhyllast. Persónuleikapróf, af ýmsum toga, voru 

fundin upp til að mæla og ná fram upplýsingum sem geta spáð fyrir um hegðun 

einstaklinga  (Gleitman, 1995; Feist, 1994; Judd, Smith og Kidder, 1991; Ross, 1987). 

Persónuleiki hefur verið skilgreindur á marga vegu. Almennt má þó segja að hugtakið 

sé samsett hugsmíð sem vísar til samanlagðra áhrifa allra viðbrögða fólks, 
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hugsanaferla þess, tilfinninga og hvataþörfa. Þessir þættir eru forskrifaðir í hvern og 

einn vegna áhrifa erfða og verka á víxl við umhverfið; hafa áhrif á umhverfið eða 

verða fyrir áhrifum af því. Persónuleiki felur í raun í sér eiginleika, lunderni eða 

skapgerð sem er fremur stöðug yfir tíma og býr innra með einstaklingum. Þessi atriði 

eru í ágætu samræmi við atferli þeirra. Eiginleikarnir geta annað hvort verið sérstæðir 

eða algengir en mynstur þeirra er breytilegt milli einstaklinga. Þannig hefur hver og 

einn sérstæðan persónuleika (Cascio, 1998; Feist, 1994; Ross, 1987; Sarason og 

Sarason, 1999; Wilde, 1977). Sálfræðileg skilgreining á persónuleika felur því í sér 

allt það sem fólk er; alla þá fremur stöðugu eiginleika og skapgerð sem er ákveðinn 

grundvöllur atferlis og er einstakt hverjum og einum.  

Hvað eru þá persónuleikaþættir? Lýsingarorð eru oft notuð til að lýsa skapgerð 

einstaklinga, svo sem sjálfstæður, umburðarlyndur, listrænn, stoltur og róttækur. Þessi 

lýsandi og aðgreinandi hugtök má kalla persónuleikaþætti. Persónuleikaþætti notum 

við þegar reynt er að lýsa eða auðkenna einstaklinga. Þá eignum við þeim 

persónuleikaþætti og skýrum þannig orsakir innri, jafnt sem ytri, atburða. 

Persónuleikaþættir eru fremur varanlegt lunderni einstaklinga sem ályktað er um á 

grundvelli atferlis þeirra. Persónuleikaþættir eru gagnlegir til að skýra af hverju fólk 

hagar sér nokkurn veginn á sama hátt í mismunandi aðstæðum (Feist, 1994; Gleitman, 

1995; Hughes o.fl., 2009; Riggio, 2008). Athugið að hér er ekki verið að segja að 

persónuleiki eða persónuleikaþættir séu eins og forrit í vélmenni sem er óhagganlegur 

fasti sem orsaki sama atferli í öllum aðstæðum alltaf. Hér er hins vegar átt við ríkjandi 

atferli, tilhneygingu til sama atferlis, hneigð, meðaltal, samkvæmni, tíðni atferlis eða 

hvaða hugtök sem hægt er að nota til að lýsa því atferli sem er einkennandi fyrir 

einstaklinga í mismunandi aðstæðum. Hughes o.fl. (2009) nota skemmtilega líkingu 

til að skýra þetta. Hægt er að líkja persónuleikaþáttum við árstíðarbundið veðurfar í 

mismunandi borgum. Í Minneapolis er að mealtali mjög kalt í janúar og loftið mjög 

þurrt. Í Hong Kong er mjög heitt og rakt í ágúst. Þannig getum við spáð fyrir, með 

nokkurri vissu, hvernig veðrið verður í Minneapolis í janúar, þó svo að spá okkar fyrir 

tiltekinn dag verði ekki endilega fullkomin. Meðalhiti í Minneapolis í janúar er -6,5°C 

en getur spannað frá -34,5°C til -1°C. Á sama hátt má spá fyrir um hegðun tveggja 

einstaklinga á nákvæmari hátt, ef við þekkjum persónuleikaþætti þeirra (meðalhita); 

hver tilhneiging þeirra er til að haga sér á ákveðinn hátt í mismunandi aðstæðum.  
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3.1.2 Hinn mikli maður 

Fá málefni hafa verið eins umdeild og persónuleikaþættir þegar kemur að forystu. 

Upp úr aldamótunum 1900 reyndu sálfræðingar að einangra eða draga fram þann 

eiginleika sem tengdist velgengni leiðtoga. Hugmyndir manna á þessum tímum voru 

þær að grundvallarmunur væri á leiðtogum og fylgjendum þar sem gerður var 

greinarmunur á þeim með tilliti til persónu- og eiginleika þeirra. Rannsóknir á 

eiginleikum fólu í sér að finna eða koma auga á ákveðin líkamleg einkenni, svo sem 

hæð, útlit og málfar, svo og önnur einkenni eins og greind, úthverfu (extroversion) og 

yfirráð (dominance). Þá var kenningin um hinn mikla mann (Great man theory
4
) 

vinsæl. Nálgun þessi, sem einblíndi nánast eingöngu á karlmenn, fól í sér að leiðtogar 

væru frábrugðnir fylgjendum á fyrrgreindum þáttum og að góðir leiðtogar hafi aðra 

eiginleika en slakir leiðtogar. Þannig trúðu spekingar að menn fæðist leiðtogar en 

ávinni sér ekki þann sess (leaders are born and not made). Forysta erfist því á milli 

einstaklinga (Bolden, 2004; Browning, 2007; House og Aditya, 1997; Hughes o.fl., 

2009; Kirkpatrick og Locke, 1991); Riggio, 2008). 

Eins og áður hefur komið fram þá eru persónuleikaþættir nokkuð stöðugir og breytast 

síður í tímanna rás (Andersen, 2006; Feist, 1994; Hughes o.fl., 2009; Ross, 1987). 

Þannig er framkoma og atferli leiðtoga (og annarra) að ákveðnu leyti afsprengi 

persónuleika þeirra og þeir þættir breytast lítið með tímanum. En „þrátt fyrir að 

persónuleikaþættir leiði á ákveðinn hátt til atferlis, þá getur atferli samt sem áður 

breyst vegna reynslu, endurgjafar og ígrundunar“ (Hughes, o.fl., 2009, bls. 212). 

Árið 1974 gaf Stogdill út bókina Handbook of Leadership: A survey of theory and 

research. Þar segir hann frá allsherjargreiningu (meta-analysis) á þeim hundruðum 

rannsókna sem gerðar höfðu verið um mikla manninn. Niðurstöður hans voru að 

munur á leiðtogum og fylgjendum væri minni en menn töldu hvað eiginleikana 

varðar. Þó voru ákveðnir þættir sem tengdust árangursríkri forystu, svo sem ábyrgð 

(responsibility), greind (intelligence), áreiðanleiki (dependability), seigla 

(persistence), sjálfstraust (self-confidence), aðlögunarhæfni (adaptability), geta til að 

hafa áhrif á hegðun annara og fleiri þættir. Jafnframt hélt Stogdill því fram að 

eiginleikar, einir og sér, leiði ekki til forystu heldur hefðu aðstæðubundnir þættir 

einnig áhrif. Þeir eiginleikar sem leiðtogar búa yfir verða að passa inn í aðstæðurnar, 

                                                 
4
 Stundum nefnt Great man/woman theory. 
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þar á meðal einkenni (characteristics) fylgjenda. Þannig sagði hann að einstaklingur 

getur verið leiðtogi í ákveðnum aðstæðum en ekki öðrum (Bolden, 2004; Burke, 

1979; Fiedler, 1981; Krikpatrick og Locke, 1991; McLaurin, 2006; Rodrigues, 1993).  

Fiedler (1981) sagði að „...persónuleiki okkar ákvarðar ekki hvort við erum leiðtogar 

eða fylgjendur í tilteknum hópi. Oftar er það einfaldlega háð því hvort við viljum vera 

í forystuhlutverki og að það vilji svo til að við höfum þá sérstöku þekkingu, getu eða 

auðlindir sem hópurinn þarf á þeim tíma“ (bls. 620) og bætti við að „þessi munur á 

árangursríkum leiðtogum og þeim sem ekki ná árangri er of lítill til að veita hagnýtt 

gildi ....“ (bls. 621). Fiedler tók hins vegar í sama streng og Stogdill þegar hann sagði 

að veigamiklar kenningar um lunderni leiðtoga benda engu að síður á að einstaklingar 

með ákveðinn persónuleika og viðhorf nái almennt meiri árangri en aðrir. Með öðrum 

orðum, Fiedler hélt því fram að til sé ákjósanleg gerð leiðtoga (ideal type of leader). 

Því til stuðnings benti hann á að greind væri sá eiginleiki sem mestu máli skipti af 

þeim sem greindir hafa verið (Fiedler, 1981). Þrátt fyrir að ekki hafi tekist að greina 

ákveðinn persónu- og eiginleika sem orsaki leiðtoga þá bendir margt til þess að 

kenningar sem vísa til þessara þátta séu mikilvægar (Hughes o.fl., 2009). Þrátt fyrir 

takmarkanir sínar skildu persónuþáttakenningar eftir sig þrjár mikilvægar staðreyndir. 

Í fyrsta lagi virðast leiðtogar hafa ákveðna persónuleikaþætti sem greinir þá frá 

öðrum. Í öðru lagi hafa persónuleikaþættir þau áhrif að atferli og árangur leiðtoga 

batnar til muna í aðstæðum þar sem þættirnir hafa þýðingu eða skipta máli. Í þriðja 

lagi hafa persónuleikaþættir meiri áhrif á atferli leiðtoga þegar aðstæður laða fram 

lunderni (disposition) einstaklinga (House og Aditya, 1997).  

3.1.3 Fimm þátta kenningin um persónuleika 

Fimm þátta kenningin um persónuleika (The Five Factor Model of Personality eða 

The Big Five) náði nokkrum hæðum á fyrri hluta 20. aldar. Rannsakendur höfðu þá 

greint þúsundir lýsingaroða um persónuleikaþætti, orð sem fólk notar til að lýsa atferli 

fólks. Rannsóknir leiddu í ljós að hægt er að flokka orðin í fimm yfirþætti sem ná yfir 

öll tilbrigði í persónuleika fólks; fimm persónuleikaþætti.  

Raymond Cattell hefur stundum verið nefndur faðir fimm þátta kenningarinnar en 

hann vildi ekki axla það ábyrgðarhlutverk. Kenningin á sér þó lengri fortíð en saga 

hennar gefur til kynna. Sir Francis Galton er talinn vera með þeim fyrstu sem fletti 

upp í orðabók til að telja fjölda lýsingarorða og skoða merkingu þeirra, á níunda 
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áratug 19. aldar. Síðar tóku aðrir upp þráðinn og héldu þeirri vinnu áfram og þróuðu. 

Um 1934 þáttagreindi
5
 Thurstone 60 orð, og var þar með brautryðjandi á því sviði, og 

niðurstaða hans var að þættirnir væru fimm. Thurstone fylgdi vinnu sinni ekki eftir og 

Cattell tók við keflinu; greindi um 4.500 lýsingarorð um persónuleikaþætti. Þær 

rannsóknir og greiningar sem gerðar hafa verið síðan renna stoðum undir þær 

niðurstöður brautryðjendanna að persónuleikaþættirnir séu fimm (Goldberg, 1993; 

Hughes o.fl., 2009). 

Þættirnir fimm eru almennt viðurkenndir nú til dags og stuðst er við þá þegar 

persónuleiki er rannsakaður. Til að mynda eru þeir mikið notaðir í ráðningum, við val 

á starfsfólki. Á bak við hvern þátt er fjöldi lýsingarorða sem ógerlegt er að telja hér 

upp en tekin verða nokkur dæmi til að draga upp skýrari mynd af þáttunum. Þættirnir 

fimm eru: Úthverfa (extraversion
6
/surgency), sem lýsir sjálfsöryggi, kappsemi, 

áhrifamætti, yfirráðum, mælgi, staðfestu og fleiru. Viðkunnanlegur (agreeableness), 

sem felur í sér góð samskipti við aðra, nærgætni, hluttekningu, gæsku, traust og fleira. 

Áreiðanleiki (dependability/conscientiousness), felur síður í sér samskipti við aðra, 

heldur vísar það til skipulags, alvörugefni og áreiðanleika, ásamt fleiru. 

Tilfinningalegt jafnvægi (emotional stability/self-control) vísar til þess hvernig fólk 

höndlar streitu, mistök eða gagnrýni. Víðsýni (openness to experience/intelligence) 

felur í sér þætti á borð við ímyndunarafl, víðsýna hugsun, forvitini, sköpunargáfu og 

fleira. Þessir þættir hafa nokkra fylgni við forystu þó deilt sé um vægi hennar, það er 

að hve miklu leyti þeir tengist forystu (Andersen, 2006; Goldberg, 1993; Hughes o.fl., 

2009; John, 1990; Muchinsky, 2000; Riggio, 2008). Þættirnir fimm bera mismunandi 

ensk heiti eftir heimildum.  

Af þessu má draga þá ályktun að persónuleiki og/eða persónuleikaþættir leiðtoga hafi 

áhrif á leiðtogahæfni viðkomandi en séu ekki allsráðandi. Þannig eru eiginleikar og 

persónuleiki ákveðinn grunnur að forystuhæfileikum einstaklinga. Aðrir þættir koma 

einnig við sögu, sem nefndir hafa verið og lýst verður nánar hér að neðan. Forystu er 

því ekki hægt að skilgreina einungis á grundvelli persónuleika eða eiginleika. Leiðtogi 

þarf að búa yfir ákveðnum persónuleikaþáttum sem byggt er ofan á með, til dæmis, 

                                                 
5
 Þáttagreining er tölfræðileg aðferð til að finna þætti sem liggja til grundvallar og skýra innbyrðis 

tengsl breyta (Guðmundur B. Arnkelsson, 2000). 
6
 Einnig ritað extroversion (Reber, 1995). 
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reynslu, ígrundun og endurgjöf, enda má skýra atferli að hluta til á grundvelli 

persónuleika.  

„Mismunandi aðstæður kalla á leiðtoga með ákveðna eiginleika“ (Rodrigues, 1993, 

bls. 4). Einstaklingar geta verið leiðtogar í ákveðnum aðstæðum en ekki öðrum. 

Einstaklingar geta verið leiðtogar í ákveðnum aðstæðum en ekki aðrir. „Í augum 

leikmanna er forysta eitthvað sem fólk býr yfir; erfður eða áunninn eiginleiki sem býr 

í einstaklingum. Samt sem áður eru fáar vísbendingar sem styðja þessa almennu 

skoðun“ (Fiedler, 1981, bls. 619). Allur sá fjöldi rannsókna, sem gerður hefur verið, 

hefur ekki leitt í ljós fullkomin tengsl á milli persónuleikaþátta og forystu. Samt sem 

áður má ekki útiloka þessa þætti þar sem greinilegt er að þeir hafi áhrif þegar kemur 

að forystu (Andersen, 2006; Mischel, 1990). Kirkpatrick og Locke (1991) segja að 

persónuleikaþættir leiðtoga skipti vissulega máli þegar kemur að forystu; að þeir séu 

forsenda forystu sem síðan er byggt ofan á. Eiginleikar hafa þannig áhrif á forystu en 

ekki er hægt að spá fyrir um hana einungis á grundvelli þeirra. „Eðli hugtaksins 

persónuleiki má skýra með fullyrðingu sem byggist á forsendum sálfræðinnar: Atferli 

er fall af lífveru og aðstæðum“ (Wilde, 1977, bls. 70). Fræðimenn fóru nú að líta til 

atferlis leiðtoga og hvaða áhrif það hafði á frammistöðu og ánægju fylgjenda 

(McLaurin, 2006; Muchinsky, 2000). 

3.2 Atferli leiðtoga 

Um miðja 20. öld færðist brennidepill manna að atferliskenningum (behaviourist 

theories) þar sem athyglin beindist að því sem leiðtogar gera (atferli) fremur en hvað 

þeir eru (persónuleiki og eiginleikar). Atferliskenningar gera ráð fyrir því að 

einstaklingar geta áunnið sér leiðtogastöðu, andstætt við það sem kenningar um 

eiginleika og persónuleika leiðtoga gera ráð fyrir. Með atferliskenningum freistuðu 

menn þess að gera greinarmun á góðum og slökum leiðtogum. Þann mun átti að 

greina á grundvelli árangurs (results) leiðtoganna og koma þannig auga á það atferli 

sem leiðir til árangurs. Þannig var spurningin sem fræðimenn veltu nú fyrir sér hvort 

ákveðið leiðtogaatferli leiði til árangurs á meðan annað atferli gerir það ekki 

(Browning, 2007; Burke, 1979; Fiedler, 1981; Hughes o.fl., 2009). 



  

- 25 - 

3.2.1 Hvað er atferli? 

Fræðimenn eru ekki einhuga um hvað atferli er, eins og er með svo margt í 

félagsvísindum. Þá deila menn um hvernig skilgreina skuli hugtakið, orsakir þess og 

afleiðingar. Í sinni einföldustu mynd er atferli eitthvað sem fólk segir eða gerir. Atferli 

er eitthvað sem lífvera/einstaklingur gerir sjálfur en ekki eitthvað sem kemur fyrir 

hana. Ef hundur bítur barn þá er atferlið hundsins en ekki barnsins. Hundurinn gerir 

eitthvað en barnið ekki. Móðir grípur um hendur á barni sínu og lætur það klappa 

saman lófunum. Þá sýnir barnið ekki atferli heldur móðirin. Nú skelfur barnið og 

hristist vegna kulda og þá er hægt að tala um atferli hjá barninu. Atferli getur því verið 

vegna áreitis frá umhverfinu (Baum, 1994; Dretske, 1991; Martin og Pear, 1999).  

Deilt er um hvaðan atferli kemur, ef þannig má að orði komast. Margir fræðimenn 

skilgreina atferli á grundvelli hlutlægra fyrirbæra; eitthvað sem gerist fyrir utan 

huglægan og hugrænan innri heim einstaklinga. Atferlissálfræðingar gangast margir 

hverjir ekki við því að eitthvað sé falið inn í lífverunni sem orsaki atferli. Aðrir telja 

atferli hins vegar vera afleiðingu einhvers sem gerist innra með lífverunni; að atferli 

sé hægt að skýra með vísun í huglæg hugtök, svo sem hugmyndir og minni. Þá er 

orsök atferlis eitthvað sem kemur að innan. Þetta sjónarhorn á undir högg að sækja, 

nema ef hægt er að tengja hið falda atferli við eitthvað mælanlegt á hlutlægan hátt 

(Baum, 1994; Dretske, 1991; Reber, 1995). 

Martin og Pear (1999) segja að oft eru samheiti notuð þegar talað er um atferli, svo 

sem virkni (activity), frammistaða (performance), svörun (responce) og viðbragð 

(reaction). Þessi hugtök vísa oft til afleiðingar eða útkomu atferlis og er ekki ósvipað 

því sem minnst var á í kaflanum um persónuleika og persónuleikaþætti. Að fá 10 í 

einkunn á prófi er ekki atferli, heldur það að læra (lesa, reikna o.fl.). Hægt væri að tala 

um þennan einstakling sem duglegan sem er afleiðing af atferli hans. Að léttast um 5 

kílógrömm er ekki atferli heldur afleiðing þess eða útkoma. Atferli þessa manns gæti 

verið hreyfing, svo sem hlaup, lyftingar og fleira.  

Hver sem uppspretta atferlis er þá er það sýnilegt (overt) öðrum, svo sem að ganga, 

tala upphátt og sparka í bolta. Atferli getur líka verið falið (covert) öðrum, til dæmis 

fótbotamaður sem hugsar „ég ætla að standa mig vel í leiknum“ áður en hann hleypur 

inn á völlinn. Hugsanir og tilfinningar eru einkaatferli (private behaviors). Þegar fólk 

talar um atferli nefnir það oft lýsandi hugtök eins og heiðarlegur, duglegur, 
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áreiðanlegur, sjálfselskur og stressaður en þessi hugtök vísa ekki til sértæks atferlis. 

Þessi hugtök eru samantekt yfir atferli og eru yfirlit yfir eiginleika atferlis, án þess að 

lýsa dreifingu þess í smáatriðum. Að naga neglurnar er til dæmis lýsandi atferli þess 

sem er stressaður (Martin og Pear, 1999; Guðmundur B. Arnkelsson, 2000).  

Atferli er allt sem einstaklingur gerir sjálfur og er sýnilegt öðrum, hvort sem það er 

viljandi eða ósjálfráð viðbrögð (Baum, 1994; Dretske, 1991; Martin og Pear, 1999).  

3.2.2 Aðdragandi atferlisnálgana í leiðtogafræðunum 

Margar rannsóknir og lærðar greinar voru skrifaðar um atferli leiðtoga um miðja 

síðustu öld, svo sem í háskólunum í Michigan og Ohio State. Til að mynda þróaði 

Ohio State háskóli, undir stjórn Carrol Shartle, árið 1945 fjölda spurningalista til að 

mæla mismunandi atferli leiðtoga í vinnuaðstæðum,. Mælingarnar leiddu í ljós tvær 

meginvíddir leiðtogaatferlis (key broad categories) sem voru áberandi í árangursríku 

atferli leiðtoga. Sú fyrri er umhyggja fyrir fólki (consideration), sem felur í sér 

samskipti leiðtoga og fylgjenda; meðal annars ánægjuleg samskipti (vinskap), hlýju 

og traust til fylgjenda, ásamt umhyggju fyrir þörfum þeirra og tilfinningum, ánægju, 

stuðningi, þægindum og fleira. Seinni meginvíddin er sköpun formgerðar (initiation of 

structure
7
) eða umhyggja fyrir ferlum

8
. Hún felur í sér skilgreind starfshlutverk og 

ábyrgð fylgjenda eða undirmanna, tilsögn og leiðbeiningar til þeirra, skilvirkni í allri 

starfsemi, markmiðasetning og fleira. Jafnframt eru settir staðlar og mælikvarðar um 

frammistöðu og hún metin. Þannig var atferli leiðtoga í meginatriðum tvíþætt. Að 

hvaða marki þeir tengdu saman atferli sem miðaði að fólki, annars vegar, og ferlum, 

hins vegar var skýring á árangri þeirra; hvernig þeir höfðu áhrif á undirmenn sína til 

að ná markmiðum. Til að árangur náist þurfa leiðtogar að skora hátt á báðum 

kvörðunum, það er á umhyggju fyrir fólki og ferlum (Browning, 2007; Cascio, 1998; 

Hughes o.fl., 2009; McLaurin, 2006; Muchinsky, 2000).  

                                                 
7
 Fiedler (1981) kynnir þetta sem structuring. 

8
 Það er misjafnt eftir heimildum, og einnig hvar drepið er niður í sögu fræðanna, hver ensku heitin eru 

en þau breyttust með þróun fræðanna. Merking og inntak þeirra var þó í grófum dráttum það sama eins 

og fram kemur síðar. Hér eftir verða því þessar tvær tegundir atferlis nefndar umhyggja fyrir fólki og 

ferlum, nema annað sé tekið fram. Burke (1979) og Fiedler (1981) segja t.a.m. að réttmæti þessara 

tveggja meginvídda atferlis sé nú viðurkennt og að svipaðir task og group maintenance þættir hafa 

komið fram hjá öðrum fræðimönnum sem bera svipaða merkingu.  
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3.2.3 Leiðtoganetið 

Ein af mörgum áhrifaríkum atferlisnálgunum á forystu er líkan Blake og Mouton frá 

1964, leiðtoganetið
9
 (the managerial grid

10
) (Bolden, 2004; Dessler, 1997). 

Leiðtoganetið er kenning um forystu og lýsir atferli leiðtoga. Því er skipt niður í fimm 

aðgreinda leiðtogastíla með tilliti til áherslu á fólk og ferli. Þannig er greint á milli 

þeirrar áherslu sem leiðtogar leggja á fólk, annars vegar, og ferli, hins vegar, þar sem 

lárétti ásinn mælir umhyggju fyrir ferlum (concern for production) en sá lóðrétti 

umhyggju fyrir fólki (concern for people) (mynd 2). Hvor ás hefur mælikvarða á 

bilinu einn til níu sem vísar til þess að hve miklu leyti áhersla leiðtoga er á hvora 

tegund atferlis. Skor leiðtoganna á hvorum ás, eða atferli, eru svo færð inn eins og 

hnit og endurspegla mismunandi leiðtogastíla. Eftir því sem skor á báðum ásum er 

hærra því betra, samkvæmt líkaninu. Því er gert ráð fyrir því að til sér ákveðinn 

leiðtogastíll sem er bestur (one best leadership style) og á við í öllum aðstæðum. 

Þannig er besti leiðtogastíllinn sá sem leggur bæði mikla áherslu á fólk og ferli (Blake 

og Mouton, 1981, 1982; Bolden, 2004; Browning, 2007; Burke, 1979; Hughes o.fl., 

2009; Newborough, 1999).         

 

 

 
Mynd 2: Leiðtoganetið (Newborough, 1999; Hughes o.fl., 2009) lýsir fimm 

leiðtogastílum á grundvelli áherslu leiðtoga á fólk og ferli. Þýðing að hluta til fengin 

að láni (höfundur óþekktur). 

 

                                                 
9
 Blake og Mouton (1982) segja að leiðtoganetið sé reyndar bæði viðhorfs- (attitudinal) og 

atferliskenning (behavioral) sem lýsir á afmarkaðan hátt atferli mismunandi leiðtogastíla. Netið bendir 

á sýnilegt atferli sem á sér samsvörun í viðhorfi og öðrum hugrænum þáttum. Þess vegna telst það til 

atferliskenninga. 
10

 Nú á tímum er það nefnt The Leadership Grid (Blake, Carlson, McKee, Sorensen og Yaeger, 2000; 

Hughes o.fl., 2009). 
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Samkvæmt Newborough (1999) er umhyggja fyrir ferlum þættir eins og að ná árangri 

og útkomu, hagnaði, arði, afkomu og þess háttar (mælanlegar niðurstöður/útkomur). 

Umhyggja fyrir fólki felur hins vegar í sér þætti á borð þá umhyggju sem stjórnandi 

(manager) hefur gagnvart undirmönnum sínum og samstarfsfólki sem einstaklingum. 

Leiðtoganetið sýnir jafnframt hvernig leiðtogi getur á sama tíma hámarkað umhyggju 

fyrir fólki og ferlum, fyrirtækinu til hagsbóta.  

Leiðtogastílarnir fimm eru (Blake, Carlson, McKee, Sorensen og Yaeger, 2000; 

Newborough, 1999):  

Afskiptalaus stjórnandi (impoverished manager) sýnir litla umhyggju fyrir fólki og 

ferlum. Þessi einstaklingur hefur þá tilhneigingu að reyna að komast upp með að gera 

eins lítið og mögulegt er hvað fólk og ferli varðar. Hann hefur í raun engin áhrif og 

skiptir því litlu sem engu máli fyrir skipulagsheildina.  

Drottnandi stjórnandi (authority-obedience manager) leggur mikla áherslu á ferli en 

litla á fólk. Hann lítur á starfsfólk sem hjálpargagn (means of production) í ferlum og 

hvetur það til innbyrðis samkeppni. Ef starfsfólk vogar sér að efast um staðlaða ferla 

eða rökræða fyrirmæli, lítur yfirmaður á það sem ósamvinnuþýtt vinnuafl. Árangur er 

frumáhersla stjórnanda og vegna þess að hann hefur litla umhyggju fyrir fólki, 

takmarkar það getuna til að ná samvirkni, þannig að heildarárangur verði meiri en 

samanlagður árangur einstaka starfsmanna. Samvirkni má líkja við að 2 + 2 = 5. 

Vinur allra (country club manager) er umhugað um starfsfólk en leggur litla áherslu á 

ferli. Í huga þessa stjórnanda er ferli eða framleiðsla aukaatriði ef komist er hjá 

átökum starfsólks. Aðal atriðið er að starfmenn séu samstíga og stjórnandinn leitar 

málamiðlunar þeirra á milli þannig að allir sætti sig við lausnir er snerta verkefni 

þeirra. Þrátt fyrir að samskipti séu vinaleg þá eru þau of yfirborðskennd til að ná 

samvirkni þar sem heiðarleika og hreinskilni vantar. 

Lýðræðisstjórnandi (organization man manager) leggur hóflega áherslu á fólk og 

ferli. Þessi stjórnandi er lifandi dæmi um live and let live nálgun á lífinu. Hann hefur 

tilhneigingu til að forðast átök og ákvarðanir. Að leggja of mikla áherslu á fólk eða 

ferli er of öfgakennt fyrir stjórnandann.  
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Liðsstjórnandi (team manager) sýnir mikla umhyggju fyrir fólki og ferlum. Þessi týpa 

stjórnanda reynir að búa til aðstæður þar sem starfsfólk helgar sig markmiðum 

skipulagsheildarinnar og um leið er þörfum þess mætt. Stjórnandinn talar um verkefni 

skipulagsheildarinnar við starfsfólk og kallar eftir hugmyndum og tillögum þess. 

Hann veitir starfsfólki frelsi til athafna og tekur á vinnutengdum erfiðleikum með því 

að ræða beint og hispurslaust við það og reynir þannig að finna sameiginlega lausn. 

Þessi stjórnandi sér ekki neina ástæðu til að halda aftur af því að sýna yfirráð sín eða 

gera lítið úr umhyggju fyrir fólki eða ferlum. Af þessu leiðir að stjórandinn hefur 

frelsi til að láta reyna á takmörk fyrir árangri með eldmóði og óttaleysi. Liðsstjórnandi 

spyr ekki hver hefur rétt fyrir sér heldur hvað er rétt. Viðhorf hans leiðir til 

árangursríkrar vinnu og samskipta.  

Leiðtoganetið skýrir ekki aðeins atferli og greinir leiðtogastíla heldur er það einnig 

öflugt verkfæri til að bæta áhrif og árangur stjórnenda og byggja þannig upp trausta 

forystu. Leiðtoganetið hafði þannig gífulega mikil áhrif á þróun skipulagsheilda 

(organizational devlopment (O.D.)). Til að mynda er kenningin notuð til að þróa 

mælikvarða (standards) fyrir framúrskarandi atferli og árangur teyma, og það er svo 

borið saman við raunatferli. Allir í teyminu stefna að sama markmiði og ef árangri er 

ekki náð, þá er rætt um atferlið sem hefur áhrif á sameiginlegt markmið teymisins; 

hvað má betur fara og hvað vel er gert. Þannig hvetur þetta alla aðila til að breyta 

atferli sínu í átt að markmiðum. Til dæmis er ábyrgð færð á milli manna, leitað er 

annara leiða til úrlausna og fleira. Markmiðið er að hver og einn nái að nýta styrkleika 

sína og blómstra (Blake o.fl., 2000; Newborough, 1999). 

Hinn eini rétti leiðtogastíll, sem leiðtoganetið gefur til kynna, fæst með því að leggja 

mikla áherslur á fólk sem og á ferli. Þessar tvær breytur eru háðar hvor annarri. „Það 

er útilokað að skýra forystu með aðeins annarri breytunni án þess að vísa í hina á 

sama tíma, þar sem báðar breyturnar tengjast innbyrðis“ (Blake og Mouton, 1981, bls. 

441). Ef breyting verður á áherslu á ferli þá breytir það óhjákvæmilega áherslu á fólk, 

og öfugt. Þannig eru víxlverkandi áhrif beggja áherslna (Blake og Mouton, 1981). 

Með atferliskenningunum var skoðað hvað leiðtogar gera og greindar ýmsar útgáfur af 

leiðtogastíl; stíl sem gerir það að verkum að markmið eða árangur náist. McLaurin 

(2006) segir að atferlisnálgunin hafi leitt af sér mikla framþróun og vöxt á vettvangi 

leiðtogafræðanna. Hún gaf hins vegar ekki til kynna hvaða atferli, eða stíll, er 
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árangursríkur í mismunandi aðstæðum. Skilgreining forystu með vísun í atferli 

leiðtoga er því ekki fullnægjandi (Hughes o.fl., 2009). Þrátt fyrir ofangreint segja 

Hersey og Blanchard (1982) að fáir, ef nokkrir, kenningasmiðir hafi, á þessu tímabili, 

lagt eins mikið af mörkum í stjórnunarfræðum og Blake og Mouton. Sérstaklega nefna 

þeir leiðtoganetið sem mikið og stórt framlag á vettvangi leiðtogafræðanna. Aftur á 

móti töldu Hersey og Blanchard (1982) að aðstæður hefðu áhrif á stjórnunarstíl; að 

ekki væri hægt að vera ávallt með sama stjórnunarstíl vegna einstaklingsmunar 

undirmanna og mismuandi verkefna. Það leiðir okkur að næsta stigi í þróun fræðanna, 

þætti fylgjenda og aðstæðna í forystu. 

3.3 Þáttur fylgjenda og aðstæðna í forystu 

Leiðtogafræðin þróuðust áfram og áhersla og athygli fræðimanna beindist nú að því 

að forysta er breytileg eftir aðstæðum. Þannig urðu ýmsar kenningar um 

aðstæðubundin tilvik (contingency theories of leadership) til. Sveigjanleiki er, í 

ákveðnum skilningi, að stjórnendur skipuleggja innri uppbyggingu fyrirtækja sinna 

þannig að þeir geti aðlagast breytilegum markaðsaðstæðum. Sveigjanleiki kemur 

þannig við sögu í aðstæðubundnum kenningum. Leiðtogar koma ekki eins fram við 

alla fylgjendur, við allar aðstæður. Vegna einstaklingsmunar þarf að nota mismikinn 

tíma og aðferðir við fyrirmæli, þjálfun, upplýsingagjöf og svo framvegis. Með öðrum 

orðum, það er mismunandi hvað leiðtoginn þarf að gera til að ná fram forystu –

hvernig hann fer að hverjum og einum til að laða fram það besta og ná markmiðum 

teymisins í ákveðnum aðstæðum. Til dæmis gæti leiðtogi veitt sínum hæfustu 

fylgjendum fremur almennar leiðbeiningar en eytt meiri tíma í að þjálfa og stýra þeim 

sem eru ekki eins hæfir. Eins hvetur hann síður þá sem hafa mikið sjálfsöryggi en 

eyðir meiri tíma í að hvetja þá sem minna sjálfsöryggi hafa (Hughes o.fl., 2009). „... 

Flestir sérfræðingar eru sammála um það að enginn einn leiðtogastíll er hinn eini rétti 

fyrir alla leiðtoga í öllum aðstæðum“ (Bolden, 2004, bls. 10). Þessi setning staðfestir 

það flækjustig sem fyrr var nefnt þegar kemur að skilgreiningu á forystu. 

Samkvæmt Murphy, árið 1941 (McLaurin, 2006), eru aðstæður áhrifavaldur á forystu. 

Þær kalla á að skilgreina verður hvaða samsetningu af eiginleikum leiðtogi þarf að 

búa yfir til að ná árangri í gefnum aðstæðum. Þess vegna skilgreinir hann forystu sem 

virkni allra þátta í aðstæðum en ekki eitthvað sem býr innra með hverjum og einum. 

Þannig varð forysta nú auðkennd sem ferli í samspili leiðtoga, fylgjenda og aðstæðna 
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(McLaurin, 2006). Á meðan leiðtogastíll hefur mikilvæg áhrif á árangur teymis þá er 

enginn ákveðinn stíll eða aðferð sem ávallt er hægt að reiða sig á (Goleman, 2000). 

Allar tilvikakenningar eru svipaðar að því leiti að þær vísa til þess að leiðtogar byggi 

atferli sitt á ákveðnum einkennum fylgjenda og aðstæðna til þess að bæta 

frammistöðu þeirra. Þannig er um einskonar aðlögun leiðtoga að ræða að fylgjendum 

sínum og aðstæðum. Þar að auki gera kenningarnar ráð fyrir því að leiðtogar geti 

borið kennsl á og metið þessa mikilvægu þætti.  

3.3.1 Aðstæðukenningin 

Samkvæmt Hughes o.fl. (2009) var sú spurning sem nú blasti við fræðimönnum þessi: 

Þar sem leiðtogar beita mismunandi atferli í samskiptum sínum við fylgjendur, er þá 

til ákveðin aðferð sem er ákjósanlegust fyrir leiðtoga til að aðlaga atferli sitt að 

mismunandi fylgjendum og ná þannig markmiðum eða árangri? Ef svo er, á hvaða 

þáttum á leiðtoginn að byggja atferli sitt? Aðstæðukenning Hersey og Blanchard (the 

situational leadership theory (SLT)) átti að svara því. 

Bolden (2004) og Hughes o.fl. (2009) segja að aðstæðukenningin, sem er ein af 

mörgum tilvikakenningum, hafi verið þróuð til að reyna að benda á þann leiðtogastíl 

sem best hentar í ákveðnum aðstæðum, við ákveðna fylgjendur. Þessi kenning kom 

fyrst á sjónarsviðið árið 1969, mótuð af Hersey og Blanchard á grundvelli Ohio State 

rannsóknanna sem fyrr voru nefndar, en hefur þróast nokkuð síðan. Kenningin byggist 

á atferliskenningum og þá sérstaklega þeim tveimur almennu tegundum atferlis, sem 

nefnd voru að framan; fólk og ferli. Helstu breytingarnar voru þær að hugtökin tóku á 

sig nýja mynd þó svo að inntak og merkingin væri svo til sú sama. Þannig var 

áherslan ennþá á umhyggju fyrir fólki, annars vegar, og ferlum hins vegar (Blake og 

Mouton, 1982; Hughes o.fl., 2009). Helsti munur á leiðtoganetinu og 

aðstæðukenningunni er sá að aðstæðukenningin gerir ráð fyrir að áherslur á fólk og 

ferli eru óháðar hvor annarri. Þannig má gera grein fyrir forystu á grundvelli annars 

atferlisins (til dæmis áherslu á fólk) án þess að vísa í hitt (Blake og Mouton, 1981). 

Eins og sagt var frá hér að ofan, þá er það ekki svo í leiðtoganetinu. 

Hersey og Blanchard (1982) segja að grunnur aðstæðukenningarinnar sé 

leiðtoganetið. Kenningin tekur ávallt til umhyggju fyrir fólki og ferlum en aðstæður 

ráða hversu mikla áherslu skal leggja á þessa þætti. Aðstæðukenningin kveður á um 
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að ekki sé til hin eina rétta aðferð eða leiðtogastíll (til að hafa áhrif á fylgjendur). 

Leiðtogar verða hins vegar að bregðast við þeim aðstæðum sem við blasa hverju sinni, 

með tilliti til fólksins og ferlanna eða fylgjenda og verkefna. Þannig er atferli leiðtoga 

háð hvatleika (readiness), þroska (maturity) eða þróun (development) fylgjenda, 

samkvæmt aðstæðukenningunni. Ákjósanlegasti stjórnunarstíllinn breytist í takt við 

breytileika fylgjenda; eftir hvatleika
11

 þeirra (Norris og Vecchio, 1992). Graeff (1997) 

segir að með tímanum hafi Hersey og Blanchard þróað kenningu sína og þessi þrjú 

ofangreindu hugtök hafi tekið breytingum í samræmi við það. Skilgreining 

hugtakanna tók einhverjum breytingum og inntak þeirra breyttist lítið eitt í hvert 

skipti.  

Hvatleiki fylgjenda er tvíþættur. Annars vegar er um að ræða þroska í starfi (job 

maturity) og hins vegar sálfræðilegan þroska (psychological maturity). Þroski í starfi 

er geta einstaklinga til að framkvæma starf sitt og hún ávinnst með reynslu og/eða 

fræðslu. Sálfræðilegur þroski er sú áhugahvöt sem einstaklingar búa yfir, svo sem 

sjálfstraust og sjálfsálit. Þessi tegund þroska tengist árangurshneigð og vilja og getu til 

að taka á sig ábyrgð. Hersey og Blanchard skilgreindu þennan þátt kenningarinnar 

ekki vel, sérstaklega ekki sálfræðilega þroskann. Hvatleika telja menn þó vera getu 

fylgjenda og vilja þeirra til að taka ábyrgð og stjórn á eigin atferli, til dæmis í 

vinnuaðstæðum. Árangur leiðtoga ákvarðast þannig af samvirkni (interaction) hans og 

fylgjenda sinna. Leiðtoginn þarf að laga sig að hvatleika fylgjenda í hverju og einu 

tilviki og beita aðeins þeim fjórum leiðtogastílum sem líkanið ber á borð. Hvatleiki 

fylgjenda er lykilþátturinn í aðstæðunum og árangur leiðtoga er háður því hvernig 

honum tekst að aðlaga sig að honum í hverju og einu tilviki (Blank, Weitzel og Green, 

1990; Burke, 1979; Graeff, 1983; Hersey og Blanchard, 1982; Hersey, Blanchard og 

Natemeyer, 1979; McLaurin, 2006).  

Aðstæðukenningin skýrir út af hverju árangur leiðtoga er mismunandi á milli þessara 

tveggja tegunda atferlis, annars vegar, og aðstæðna, hins vegar. Líkanið skipar 

þverstæðu víddunum, fólk og ferli, í fylkingar (array) og skiptir þeim svo í háa og 

lága hluta (segments) (mynd 3). Hersey og Blanchard bentu á að í grófum dráttum 

væru til fjórir leiðtogastílar eftir því hver áhersla leiðtoga er á fólk, annars vegar, og 

                                                 
11

Upphaflega notuðu Hersey og Blanchard hugtakið maturity. Með þróun kenningarinner breyttist 

hugtakið í development og loks readiness (Graeff, 1997). Undirritaður notar hér þýðinguna hvatleiki 

óháð því hvort það vísi til maturity, development eða readiness.  
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ferli hins vegar. Leiðtogastílarnir eru háðir hvatleika fylgjenda og nefnast (talið frá 

mesta hvatleika til þess minnsta) skipun (telling), sannfæring (selling), þátttaka 

(participating) og úthlutun verkefna (delegating) (Hersey o.fl., 1979).  

 

Mynd 3: Áhersla leiðtoga á fólk og ferli eftir hvatleika fylgjenda, samkvæmt 

aðstæðukenningunni (Hersey o.fl., 1979). 

 

Hersey og félagar (1979) skýrðu frá leiðtogastílunum fjórum: 

Skipun (telling, S1) felur í sér mikla áherslu á ferli og litla á fólk og er ætluð 

fylgjendum sem hafa lítinn hvatleika (M1). Þeir hvorki geta né vilja taka ábyrgð og 

þurfa því skýrar leiðsagnarreglur og verkstjórn. Leiðtogastíllinn ber þetta nafn þar 

sem segja þarf fylgjendum hvað skal gera, hvenær, hvar og hvernig. Ef of mikil 

áhersla er lögð á fólk þá skynjar það leiðtogann sem eftirlátssaman (permissive) og 

það sem alvarlegra er, að leiðtoginn umbuni lélega frammistöðu.  

Sannfæring (selling, S2) er mikil áhersla á fólk og ferli. Fylgjendur sem hafa vilja en 

ekki getu til að taka á sig ábyrgð þurfa leiðbeinandi stjórnun vegna getuskortsins en 

hvatningu til að viðhalda og styrkja vilja þeirra og eldmóð. Með þessu samskiptaferli 



  

- 34 - 

og útskýringum getur leiðtoginn stýrt fylgjendum í rétta átt. Stefna fylgjenda kemur 

frá leiðtoganum. Fylgjendur hafa lítinn eða hóflegan lítinn hvatleika (M2). 

Þátttöku (participating, S3) fá fylgjendur sem hafa mikinn eða fremur mikinn 

hvatleika (M3). Þeir hafa getuna til verksins en skortir eldmóð og sjáflstraust. 

Leiðtoginn þarf því að viðhalda góðum samskiptum við fylgjendur til að ýta undir 

getu þeirra. Leiðtogi og fylgjendur skiptast á skoðunum en leiðtoginn ýtir undir 

fylgjendur (is the facilitator) og þess vegna ber leiðtogastíllinn þetta nafn. Atferli 

leiðtoga felst í mikilli umhyggju fyrir fólki en lítilli umhyggju fyrir ferlum. 

Úthlutun verkefna (delegating, S4) fá þeir fylgjendur sem hafa mikinn hvatleika (M4). 

Fylgjendur hafa bæði getu og vilja og þurfa því litla stýringu og stuðning; lítil áhersla 

á fólk og ferli. Þeir ráða sjálfir hvað skal gera, hvenær og hvernig þar sem 

sálfræðilegur þroski þeirra er mikill. Úthlutun verkefna felur í sér ltila áherslu á fólk 

og ferli. 

Grundvallarhugmyndin á bak við líkanið er að ef hvatleiki fylgjenda er lágur þá 

verður atferli leiðtogans árangursríkt ef hann leggur minni áherslu á fólk en meiri á 

ferli. Með hækkandi hvatleika lækkar áhersla leiðtoga á ferli en áhersla á fólk hækkar 

eftir því sem nær dregur meðalhvatleika. Þegar komið er á hærri stig hvatleika 

fylgjenda fer svo áhersla á fólk aftur dvínandi og áhersla á ferli heldur áfram að 

minnka. Samkvæmt kenningunni er mikil áhersla lögð á verkefnamiðaða stjórn hjá 

fylgjendum með lítinn hvatleika (áhersla á ferli) en fylgjendur með háan hvatleika 

þurfa litla áherslu á verkefnamiðaðri og samskiptatengdri stjórn; litla áherslu á fólk og 

ferli. Fylgjendur með meðalhvatleika þurfa meðaláherslu á ferli en mikla áherslu á 

fólk. Þannig gæti mikil áhersla á ferli og lág áhersla á fólk verið árangursríkt í 

ákveðnum aðstæðum. Í öðrum aðstæðum gæti þetta verið á hinn veginn, það er lítil 

áhersla á ferli og mikil á fólk (Hersey og Blanchard, 1982; McLaurin, 2006; Norris og 

Vecchio, 1992; Thompson og Vecchio, 2009).  

Hersey og Blanchard (1982) settu fram raunsætt dæmi til að skýra kenningu sína út. 

Þeir settu dæmið fram í ritdeilum sínum við þau Blake og Mouton og vildu með því 

sýna fram á að leiðtoganetið (áhersla á fólk og ferli) er grunnur kenningar þeirra en 

aðstæður og fylgjendur hefðu áhrif á þann stíl sem beita ætti. Meginmarkmið 

dæmisins var þó að sýna fram á að ekki sé til ein besta aðferð að stjórnun eða forystu. 
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Dæmi þeirra fjallar um slökkviliðsmenn. Þeir segja að enginn vafi leiki á því að 

slökkviliðsmönnum sé umhugað um að slökkva eldinn (umhyggja f. ferlum) og bjarga 

fólki (umhyggja f. fólki). Einhverjir myndu segja að til væri ein besta leið til að 

slökkva eld, það er að sprauta vatni á hann. Á sama hátt bendir leiðtoganetið á að til sé 

ein best leið að stjórnun eða forystu. Í raun er besta aðferðin til að slökkva eld háð 

aðstæðum; háð því eldsneyti sem heldur lífi í eldinum. Þannig er best að ausa vatni 

yfir eld sem logar í pappír og timbri, froða fer á olíueld, koltvísýringur (CO
2
) á eld 

vegna rafmagns og þurrefnadufti (dry chemical powder) á málma. Mikil hætta gæti 

stafað af því að setja vatn á allar gerðir elds. Þannig er það háð aðsæðum hvaða tækni 

og atferli skuli beitt. Það sama á við um leiðtogastíl slökkviliðsstjóra. Í hættuástandi 

og krísu gæti mikil áhersla á leiðbeiningar og stýringu verið viðeigandi þar sem 

knappur tími leyfir ekki umræður, vangaveltur og útskýringar. Þegar hættuástandi er 

lokið getur slökkviliðsstjórinn gefið sig að öðrum stíl og lagt meiri áherslu á 

útskýringar og óskað eftir tillögum og skoðunum annarra í teyminu. Hersey og 

Blanchard (1982) vona að slökkvilisstjórum sé umhugað um bæði fólk og ferla en 

aðstæðurnar ráða áherslum hverju sinni. Blake og Mouton (1982) bentu réttilega á að 

þar sem viðeigandi atferli slökkviliðsstjórans sé mikil áhersla á leiðbeiningar og 

stýringu (S1), gefur það til kynna að hvatleiki slökkviliðsmannanna sé lítill (M1). 

Væntanlega eru slökkviliðsmenn ekki sendir í hættuástand nema þeir séu reyndir, hafa 

færni og því mikinn hvatleika. Samkvæmt kenningunni ætti rétti leiðtogastíllinn því 

að vera úthlutun verkefna (S4) og þar með yrði slökkviliðsstjórinn óþarfur. 

Aðstæðukenningunni var því ætlað að hjálpa leiðtogum að ákvarða það atferli sem 

þeir geta notað til að hafa áhrif á breytingar á árangursríkan hátt í umhverfi sínu. 

Leiðtogi þarf þannig að leggja mismikla áherslu á fólk og ferli eftir því hver hvatleiki 

fylgjenda er. Þannig svaraði aðstæðukenningin ofangreindum spurningum: 

ákjósanlegasta atferli leiðtoga til að ná markmiðum eða árangri er að laga sig að 

hvatleika fylgjenda (og verkefna). 

Eins og fyrr segir þróuðu Hersey og Blanchard kenningu sína og þrjár útgáfur litu 

dagsins ljós. Graeff (1997) segir að í þeirri síðustu hafi þeir lýst því yfir að kenningin 

væri aðeins líkan en ekki kenning. Þá breyttu þeir nafninu úr aðstæðukenningunni um 

forystu (situational leadership theory) yfir í aðstæðulíkanið (situational leadership 

(approach). Líkanið er þá hagnýtt fyrir stjórnendur, sölufólk, kennara og foreldra sem 
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geta notað það til að ná árangri á sínu sviði. Í framhaldinu nefnir Graeff (1997) að 

erfitt sé að samþykkja þetta; líkanið er vissulega kenning. 

Aðstæðukenningin er gagnleg á þann hátt að hún fær leiðtoga til að hugsa um þann 

sveigjanleika sem þarf til að ná árangri; hvernig fara skuli mismunandi að hverjum og 

einum. „Þrátt fyrir að leiðtogar geti breytt atferli sínu gagnvart einstaka undirmönnum 

þá er samt sem áður tilhneiging til ríkjandi atferlis hjá þeim“ (Hughes o.fl., 2009, bls. 

590). Þarna eiga Hughes og félagar við að atferli manna er að nokkru leyti eins eða 

líkt við mismunandi aðstæður og gagnvart einstaklingum. Þannig koma þeir svo til 

eins fram við alla. Atferli leiðtoga er því ekki endilega eins sveigjanlegt og 

aðstæðukenningin gerir ráð fyrir og leiðtogar hneigjast því að ákveðnu atferli eða 

framkomu sem er ráðandi. Á þann hátt gæti atferli ákveðins leiðtoga almennt hallast í 

átt að áherslu á fólk frekar en ferli, óháð aðstæðum. Þetta sjónarmið passar við 

tilvikalíkanið.  

3.3.2 Tilvikalíkanið 

Tilvikalíkanið (the contingency model), sem þróað var af Fiedler á sjöunda áratug 

síðustu aldar, felur í sér það sjónarhorn að árangur leiðtoga er mismunandi eftir 

aðstæðum, líkt og aðstæðukenningin gerir ráð fyrir. Tilvikalíkanið gengur hins vegar 

út frá því að leiðtogar hafi tilhneigingu til ríkjandi atferlis og séu ekki eins 

sveigjanlegir og gert er ráð fyrir í aðstæðukenningunni. Þannig felur 

aðstæðukenningin í sér að árangur leiðtoga byggist á sveigjanleika í atferli hans á 

grundvelli hvatleika fylgjenda. Tilvikalíkanið grundvallast aftur á móti af því að 

árangur ákvarðast af því að velja réttan leiðtoga fyrir ákveðnar aðstæður eða að breyta 

aðstæðunum til samræmis við leiðtogann. Fiedler (1981) segir til dæmis að árangur 

leiðtoga ráðist ekki síður af aðstæðum en persónuleika og færni þeirra. Líkanið gengur 

þannig út frá því að auðveldara sé að breyta (vinnu)aðstæðum en atferli og 

persónueinkennum leiðtoga, jafnvel þótt leiðtogar hafi fengið þjálfun til að aðlaga 

atferli sitt að þeim aðstæðum sem þeir starfa í. Fiedler (1981) tekur þannig til orða:  
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Þetta er eins og að segja við stjórnanda einn daginn „Ég vil að 

þér líki við alla og treystir þeim“, og næsta dag er honum eða 

henni sagt að vera ráðríkur og tortrygginn. Það eru sáralitlar 

sannanir fyrir því að leiðtogar (og aðrir) geti gert slíkar 

breytingar í samskiptum sínum jafnvel þó þeir vilji það. Og 

það sem meira er, flestir leiðtogar eru ekki meðvitaðir um það 

hvernig undirmenn líta á þá (bls. 623. Hans gæsalappir og 

svigi). 

 

Með þessum orðum var Fiedler að benda á að þar sem leiðtogar hafa ekki hugmynd 

um hvernig undirmenn skynja atferli þeirra, hvernig eiga þeir þá að hafa tök á því að 

aðlaga það að fylgjendunum og aðstæðum?  

Ofangreint er grundvöllur tilvikalíkansins (Fiedler, 1981). Líkanið er kenning um 

forystu og gengur út frá því að árangur leiðtoga, liðs og skipulagsheilda er háður 

(contingent) tveimur víxlverkandi þáttum; annars vegar persónuleika leiðtoga en þó 

sérstaklega hvatastigveldi (motivational hierarchy
12

) hans, og hins vegar stjórn 

aðstæðna (situational control
13

); að hvaða leyti aðstæðurnar fela leiðtoganum völd og 

áhrif (Burke, 1979; Fiedler, 1981; Hughes o.fl., 2009; McLaurin, 2006). 

Tilvikakenningin er kenning um pörun leiðtoga við aðstæður. Með öðrum orðum, 

árangur leiðtoga er háður því hve vel hann passar við aðstæður (Browning, 2007). 

Samkvæmt keningunni felur hvatastigveldi leiðtoga í sér að hann leggur frumáherslu á 

verkefni (task motivated), annars vegar, og samskipti (relationship motivated) hins 

vegar. Þetta er ekki ósvipað áherslu á fólk og ferli, sem þegar hefur verið rætt um, og 

felur í sér sams konar atferli. Þessu til stuðnings má nefna að Fiedler (1981) sagði að 

leiðtogar með áherslu á verkefni hafi afrek og árangur að meginmarkmiði og þeir 

leiðtogar sem áherslu leggja á samskipti hafi þróun náinna tengsla að leiðarljósi. 

Einnig má nefna að tilhneiging til ríkjandi atferlis er svipuð þeim sem nefndar hafa 

verið í tengslum við Ohio State háskólann (leiðtoganetið) og aðstæðukenninguna, 

hvað fólk og ferli varðar (Hughes o.fl., 2009). Að auki vitnar Burke (1979) í allmarga 

fræðimenn þegar hann segir að tvær meginvíddir leiðtogaatferlis hafi verið kallaðar 

mismunandi nöfnum þó svo að merking þeirra hafi falið í sér sams konar atferli. 

Framangreint má nota sem rök fyrir ákvörðun undirritaðs að fjalla ávallt um áherslu á 

                                                 
12

 McLaurin (2006) kynnir þetta sem hvatamynstur (motivational pattern). 
13

 Ákjósanleiki aðstæðna (situational favorability) samkvæmt Hughes o.fl. (2009) og McLaurin (2006). 
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fólk og ferli þó svo að heiti og hugtök sem skýra eiga þessi atferli séu mismunandi 

eftir því hvar drepið er niður í sögu leiðtogafræðanna. 

Áherslur leiðtoga, eða ríkjandi atferli, má finna á mælistiku sem Fiedler þróaði og 

nefnist least-preferred co-worker (LPC) sem þýða mætti sísti samstarfsmaðurinn. Þar 

er leiðtoga gert að hugsa um þann einstakling sem honum hefur þótt erfiðast að vinna 

með og lýsa honum með hliðsjón af andstæðum lýsingarorðum (bipolar adjectives), 

svo sem vingjarnlegur-óvingjarnlegur og skemmtilegur-leiðinlegur. Þessari flokkun 

leiðtogans er svo umbreytt í talnaskor sem er ætlað að lýsa leiðtoganum en ekki þeim 

einstaklingi sem hann mat. Á þann hátt eru leiðtogar flokkaðir í tvo hópa, eftir skorum 

þeirra á LPC. Hvatastigveldi leiðtoga ákvarðast af skori þeirra. Ef skor leiðtoga á 

mælistikunni er lágt þá gefur það til kynna áherslu á ferli en hátt skor vísar til áherslu 

á fólk. Ef áhersla leiðtoga er á ferli þá hugsar hann fyrst og fremst um að ná árangri og 

afrekum fremur en að skapa ánægju (satisfaction). Þegar þeim markmiðum er náð 

færist áherslan yfir á fólkið. Þannig er áhersla þeirra sem skora lágt á LPC fyrst á ferli, 

síðan á fólk. Ef áhersla er hins vegar á fólk þá leitar leiðtoginn eftir ánægju fylgjenda 

og stuðningi við stjórnun sína áður en athyglinni er beint að ferlum. Á þann hátt er 

atferli leiðtoga ríkjandi; frumáhersla á fólk og annars stigs áhersla á ferli, og öfugt. 

Þannig virkar hvatastigveldi leiðtoga samkvæmt kenningunni (Hughes o.fl., 2009; 

McLaurin, 2006).  

Hughes o.fl. (2009) segja að líta megi á LPC kvarðann sem tæki til að greina á milli 

tveggja leiðtogastíla með tilliti til hvatastigveldis. Hingað til hefur aðeins verið rætt 

um að leiðtogar skori annað hvort hátt eða lágt á kvarðanum. En hvað ef leiðtogi fær 

skor sem er í meðallagi? –Hvað segir það um leiðtogann og hvatastigveldi hans? 

Samkvæmt rannsókn Kennedys (Hughes o.fl., 2009) geta þessir aðilar/leiðtogar skipt 

á auðveldari hátt á milli þess að sýna tilhneigingu til fólks og ferla en þeir sem skora 

hátt eða lágt á LPC. Þannig er frumáhersla þeirra jafnt á fólk og ferla.  

Seinni þátturinn í tilvikalíkaninu er stjórn aðstæðna sem felur í sér að hvaða leyti 

leiðtogar hafa völd (power), yfirráð (control) og áhrif (influence) yfir fylgjendum 

sínum og niðurstöðum verkefna. Því meiri völd sem leiðtogi hefur, því ákjósanlegri 

eru aðstæðurnar fyrir hann. Aðfarir leiðtoga leiða til fullnægjandi niðurstöðu með 

tilliti til hvatastigvldis þeirra. Þessi aðstæðubundna stjórn hefur þrjá aðskilda þætti; 

tengsl leiðtoga við undirmenn (leader-member relation), skipulag verkefna (task 
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structure) og valdastaða leiðtoga (position power) (Browning, 2007; Fiedler, 1981; 

Hughes o.fl., 2009; McLaurin, 2006). 

Áhrifamesti þátturinn er tengsl leiðtoga og fylgjenda. Þessi þáttur felur í sér að 

samband leiðtoga og fylgjenda einkennist annað hvort af góðri samvinnu og vinveittu 

andrúmslofti eða fjandsamlegri og stirðri stemningu; góð eða slæm tengsl. Tengslin 

miðast við það hversu mikil gagnkvæm virðing er á milli leiðtoga og fylgjenda og sú 

hollusta og stuðningur sem fylgjendur sýna leiðtoga sínum. Skipulag verkefna er 

næstmikilvægasti þátturinn. Í þessum þætti reiknar leiðtoginn út skipulag verkefna á 

hlutlægan hátt með því að meta hvort þau feli í sér nákvæma lýsingu á verkinu, hve 

vel þau eru unnin og svo framvegis. Valdastaða leiðtoga er veigaminnsti þátturinn af 

þeim þremur í stjórn aðstæðna. Starfstitill eða nafnbót leiðtoga veitir þeim völd til að 

umbuna og refsa og þannig hafa þeir hærri valdastöðu en þeir sem ekki bera titil 

(Fiedler, 1981; Hughes o.fl., 2009; Pechlivanidis og Katsimpra, 2004). 

Hlutfallsleg summa þessara þriggja aðstæðubundna þátta er notuð til að búa til 

samfellda heild þegar stjórn aðstæðna er metin (sjá mynd 4). Leiðtogar eru beðnir um 

að gefa þáttunum þremur einkunn, það er tengsl leiðtoga og fylgjenda, skipulag 

verkefna og valdastaða, sem síðan eru vegnir. Niðurstaðan gefur til kynna hversu 

mikla stjórn leiðtogi hefur á aðstæðum. Þannig er stjórn á aðstæðum gefin einkunn 

eða stig á bilinu einn til átta, sem öll vísa til ólíkrar stjórnar. Eitt stig vísar til mestu 

stjórnar eða ákjósanlegustu aðstæðna, en átta stig til síst ákjósanlegustu aðstæðna og 

því minnstu stjórnunar á aðstæðum (Hughes o.fl., 2009). Eins og sjá má á myndinni 

þá verða ákjósanlegustu aðstæður (mesta stjórn) þegar tengsl leiðtoga og fylgjenda eru 

góð, verkefni eru skipulögð og völd leiðtoga eru mikil. Einnig má sjá mikilvægi þess 

að tengsl leiðtoga og fylgjenda séu góð, því ef svo er þá geta aðstæður ekki verið verri 

en fjögur stig.  
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Mynd 4: Stigin átta í tilvikalíkaninu sem gefur til kynna stjórn á aðstæðum. Því færri 

stig, því meiri stjórn á aðstæðum (Hughes o.fl., 2009). 

 

 

Fiedler (1981) segir að tilvikakenningin spái svo fyrir um að leiðtogar, sem áherslu 

leggja á ferli (lágt skor á LPC), nái mestum árangri í aðstæðum þar sem valdastaða 

leiðtoga er mjög mikil eða fremur lág. Leiðtogar sem leggja áherslu á fólk (hátt skor á 

LPC) eru hins vegar farsælastir í aðstæðum þar sem valdastaða þeirra er í meðallagi 

(sjá mynd 5). 

 

 

Mynd 5: Tilvikalíkanið; hvernig stjórn á aðstæðum hefur árif á árangur leiðtoga 

(Fiedler, 1981). 

 

Mikil Lítil

Tengsl leiðt. og fylgj.
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Stig 1 2 3 4 5 6 7 8

Skipulagt Óskipulagt Skipulagt Óskipulagt

Góð Slæm

Stjórn á aðstæðum
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Hægt er að bæta árangur leiðtoga á tvennan hátt, samkvæmt Fiedler (1981). Annað 

hvort verður að breyta persónuleika leiðtoga þannig að hann passi við aðstæðurnar, 

eða að breyta stjórn leiðtogans þannig að aðstæðurnar passi við persónuleika hans. 

Breyting á stjórn aðstæðna hefur mismunandi áhrif á frammistöðu leiðtoga sem leggja 

áherslu á fólk, annars vegar, og ferli, hins vegar. Til dæmis, ef stjórn breytist úr því að 

vera í meðallagi yfir í mikla stjórn, þá versnar frammistaða þeirra leiðtoga sem 

áherslu leggja á fólk en batnar hjá þeim sem leggja áherslu á ferli. 

 

Margir leiðtogar telja að þeir geti staðið sig betur ef þeir 

aðeins fengju meiri stjórn á aðstæðum, það er skilgreindari 

verkefni, hóp sem algerlega er hægt að treysta á og völd til að 

ráða og reka. En í raun benda bæði upplýsingar, sem byggja á 

athugunum, og tilvikakenningin á að svo er ekki fyrir öllum 

komið. Sumum leiðtogum finnst mikil stjórn á aðstæðum ekki 

vera nægjanleg áskorun eða örvandi (Fiedler, 1981, bls. 626). 

 

Fiedler (1981) bendir einnig á, eins og fram hefur komið, að í tilvikalíkaninu er gert 

ráð fyrir því að það er erfitt, ef ekki ómögulegt, að breyta leiðtogastíl eða atferli 

leiðtoga. Hins vegar er nokkuð auðvelt að breyta stjórn á aðstæðum. Þannig getur 

leiðtogi, til dæmis, breytt tengslum sínum við undirmenn með því að verða 

aðgengilegri (góð tengsl), beðið yfirmann sinn um vel skilgreind verkefni með 

nákvæmri verklýsingu (skipulagt verkefni) og aukið valdastöðu sína með sérþekkingu 

(expert) á verkefninu. Þannig eykur leiðtogi stjórn sína á aðstæðum. „Það virðist 

líklegt að aðstæðurnar ákvarði hvort einstaklingur geti fært sér í nyt greind sína eða þá 

þekkingu sem hann hefur öðlast með reynslu sinni“ (Fiedler, 1981, bls. 629). Með 

þessum orðum áréttar Fiedler að vitsmunaleg geta og reynsla spili stóra rullu hjá 

leiðtogum en þessir þættir hafa bara áhrif í ákveðnum aðstæðum.  

Segja má að Fiedler hafi byggt kenningu sína á þeirri þróun sem átt hafði sér stað í 

leiðtogafræðunum fram til þessa, og minnst hefur verið á hér að framan. Þannig lagði 

hann áherslu á að eiginleikar og atferli leiðtoga skipti sköpum í forystu ásamt 

aðstæðum (Burke, 1979). LPC kvarðinn metur leiðtogastíl sem síðan er mátaður við 

þær aðstæður sem blasa við leiðtoganum. Eiginleikar og atferli leiðtoga verður að 
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passa inn í aðstæðurnar til þess að árangur náist. Ef ekki er hægt að púsla leiðtoga og 

aðstæðum saman þá er aðstæðum breytt þannig að þær smelli eins og flís við rass 

leiðtogans. Þannig má líta á aðstæðurnar sem forsendu þess að hvatning leiðtoga, 

viðhorf hans, samskipti, þekking, færni, atferli og fleira verði virkjað. Forysta er 

þannig samspil leiðtoga og aðstæðna. 

3.3.3 Umbreytingarforysta 

Árið 1978 setti James MacGregor Burns fyrst fram hugmynd sína um 

umbreytingarforystu (transformational leadership) (Bolden, 2004; Hughes o.fl., 2009; 

Humphreys, 2005; Yukl, 2002).  

Samkvæmt Burns (Bolden, 2004; Yukl, 2002) verður umbreytandi forysta þegar fólk 

skuldbindst hvort öðru á þann hátt að leiðtogar og fylgjendur hífa áhugahvöt og 

siðferðisvitund hvers annars á hærra plan. Kjarni umbreytingarforystu er áhersla á 

færni leiðtoga til að hvetja fylgjendur og veita þeim frelsi til athafna (empower), svo 

og siðfræðilegir áhersluþættir. Yukl (2002) segir umbreytingarforystu vera ferli þar 

sem áhersla er lögð á að auka vitund fylgjenda á siðfræðilegum gildum sem mun 

virkja orku þeirra og auðlindir til að endurmóta og siðbæta fyrirtæki og stofnanir. Allir 

í skipulagsheild geta sýnt umbreytandi forystu, óháð valdi, starfstitili og stöðu. Þannig 

geta samstarfsmenn haft áhrif á hvorn annan, yfirmenn sína og undirmenn. 

Umbreytingarforysta ber þetta nafn þar sem leiðtogar umbreyta fylgjendum og 

fyrirtækjum, þar sem miðað er bæði á heila og hjarta; rök og tilfinningar. Hugsjónir, 

framtíðarsýn og skilningur eykst, tilgangur er útskýrður og atferli er samræmt við 

skoðanir (beliefs), lífsviðhorf og gildi. Þetta leiðir til varanlegra breytinga sem 

varðveitast innra með hverjum og einum (Bolden, 2004). Umbreytingarforysta felur 

ekki aðeins í sér upphafningu siðfræðilegra gilda fylgjenda heldur einnig samvinnu 

heildarinnar til að áorka samfélagslegar siðbætur. Í þessu ferli umbreytast bæði 

leiðtogar og fylgjendur á þann hátt að eigin hagsmunir dvína (án þess að hverfa) og 

aukin áhersla er lögð á heildarhyggju og það sem kemur sér vel fyrir aðra, eins og til 

dæmis skipulagheildina og samfélagið í heild (Yukl, 2002). 

Umbreytingarforysta vísar til þess ferlis að hafa áhrif á stórfelldar breytingar á 

viðhorfum og forsendum starfsmanna skipulagsheildar til að byggja upp hollustu við 

hlutverk, markmið og stefnu hennar (Laohavichien, Fredendall og Cantrell, 2009; 



  

- 43 - 

Yukl, 1989). Hugtakið lýsir leiðtogaferli sem aðallega kemur í ljós þegar niðurstöður 

eru skoðaðar, svo sem stórfelldar breytingar á menningu og stefnu skipulagsheildar. 

Afleiðing áhrifanna er að veita starfsmönnum frelsi til athafna til að taka þátt í ferlinu 

að umbreyta skipulagsheildinni. Þess vegna er oft litið á umbreytingarforystu sem 

sameiginlegt ferli sem felur í sér aðgerðir leiðtoga á öllum sviðum 

skipulagsheildarinnar en ekki aðeins þeirra sem sitja á toppnum (Yukl, 1989). 

Burns taldi innri hvöt árangursríka þar sem skýrt er lögð áhersla á siðfræðilega þætti. 

Hátt hvatarstig, eða áhugahvöt (level of motivation) fylgjenda er oftar en ekki tengt við 

umbreytingarforystu. Þá eru tilfinningar notaðar til að kveikja í þeim, sem drífur þá 

áfram. Á sama hátt og þarfir fólks, hugsanir, eiginleikar, áhugamál og umbun getur 

hvatt fólk til að gera eitthvað þá geta tilfinningar að sama skapi kveikt áhugahvöt til 

að fást við einhverja starfsemi og halda ótrauð áfram. Hvati er þróttur sem gefur styrk, 

stefnu og úthald í þeirri vinnu að ná markmiðum. Ytri hvatar (extrinsic motivation) 

vísa til atferlis sem er styrkt með ytri umbun, til dæmis launum. Starfsmenn eru þá 

hvattir (motivated) til að framkvæma atferli því kjölfarið fá þeir ytri umbun (úr 

umhverfinu). Innri hvatar (intrinsic motivation) koma hins vegar að innan. Þeir fela í 

sér skynjun starfsmanna um árangur og þannig kemur umbunin að innan; huglæg 

umbun. Innri umbun kemur frá skynjun starfsmanna þegar þeir, til dæmis, ná 

markmiði (Hughes o.fl., 2009; Riggio, 2008).  

Umbreytingarforysta snýst meðal annars um það að höfða til gilda fylgjendanna. 

Þannig er lögð áhersla á mikilvægi þess að sannfæra fylgjendur um að vandamál og 

verkefni leysast ef þeir fylgja sýn leiðtoganna. Stórt hlutverk hjá leiðtogum er að 

hvetja fylgjendur til að spila stórt hlutverk til að ná markmiði skipulagsheildar. Helstu 

einkenni leiðtoga eru að þeir sýna mun á því hvernig hlutirnir eru og hvernig þeir ættu 

að vera. Þessir aðilar eiga auðvelt með að sannfæra fylgjendur og hafa mikið 

sjálfstraust. Þeir blása lífi í brjóst fylgjenda sem veitir þeim tilgang og þeir 

endurnærast. Leiðtogar leggja mikla áherslu á að byggja upp traust með því að sýna að 

þeir hafa helgað sig verkefninu (Hughes o.fl., 2009; Sinclair, 2007).  
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4 Völd og áhrif í forystu 

Eins og fram hefur komið er forysta ferli þar sem einstaklingur (leiðtogi) hefur áhrif á 

aðra til að ná árangri hjá markmiðadrifnu liði (fylgjendur). Það liggur því í augum 

uppi að áhrif skipta sköpum í forystu. Völd (power) og áhrif (influence) leiðtoga er 

umfangsmikið viðfangsefni og í leiðtogafræðunum hafa þessi hugtök mikið verið 

rannsökuð (Elias, 2008; Nesler, Aguinis, Quigley, Lee og Tedeschi, 1999; Yukl, 

1989, 2002). „Forysta felur óhjákvæmilega í sér að nýta vald til að hafa áhrif á hugsun 

og hegðun annara“ (Zaleznik, 1977, bls. 67). Hermt er að Theodore Roosevelt, 26. 

forseti Bandaríkjanna, hafi eitt sinn sagt: Speak softly and carry a big stick; you will 

go far. Þessi setning er skírskotun í vald og á vel við þá umfjöllun sem hér fer á eftir. 

Er þessi setning sú valdbeiting sem leiðtogar eiga að hafa að leiðarljósi? Hvaðan fá 

leiðtogar (og/eða aðrir) völd? Eru völd eitthvað sem fólk býr yfir og fylgir 

leiðtogahlutverkinu eða veita fylgjendur leiðtogum sínum völd? 

Bruins (1999) segir að áhugi sérfræðinga á völdum og áhrifum megi rekja aftur til 

ársins 1941 þegar Kurt Lewin setti fram kenningu sína. Þá áleit Lewin völd vera þann 

möguleika að beita áhrifum á annan eða aðra. Margar skilgreiningar á völdum hafa 

litið dagsins ljós. Félagsleg samsetning fólks er þrepaskipt (organized hierarchically) 

þar sem nokkrir einstaklingar sýna völd og drottna yfir öðrum. Í raun er það svo að 

völd er lykilbreytan sem stjórnar félagslegum samskiptum fólks (Maner, Kaschak og 

Jones, 2010). Tjosvold, Andrews og Struthers (1991) segja að áður fyrr hafi völd 

verið litin neikvæðum augum; völd voru niðurrifsafl í samskiptum. Nú er öldin hins 

vegar önnur þar sem litið er á völd sem jákvætt afl; völd eru uppbyggileg. Sem dæmi 

má nefna að á árum áður voru stjórnendur harðstjórar sem beittu valdi sínu óspart og 

óhikað til að ná fram því sem þeir fóru fram á, án nokkurar nærgætni við starfsmenn. 

Nú til dags hafa öflugir leiðtogar hins vegar sjálfsöryggi og auðlindir til að greiða 

fyrir verkefnum, metnaði og vonum starfsmanna.  

Þó svo að völd séu órjúfanlegur þáttur í vinnuaðstæðum, og almennt í þjóðfélaginu, er 

ekki einfalt mál að skilgreina hugtakið (Elias, 2008; Tjosvold, Andrews og Struthers, 

1991). Margir þættir koma við sögu þegar völd eru annars vegar. Þá er horft til 

uppsprettu valds, svo sem stöðu þess aðila sem fer með völd eða hvata hans til að 

beita valdi sínu; persónulegt vald og stöðuvald. Einnig hefur mikið verið ritað og rætt 
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um hvaða afleiðingar völd hafa í för með sér, eins og hollustu, hlýðni og viðnám 

fylgjenda. Birtingarform valdbeitingar hefur einnig verið viðfangsefni rannsókna og 

skrifa um vald; hvernig því er beitt eða hvernig farið er með það. Notkun og 

skilningur á hugtakinu er breytilegur milli einstaklinga sem gerir það að verkum að 

hugtakið verður oft ruglingslegt. Forsendur rannsókna og skilgreininga eru því 

mismunandi (Hughes o.fl., 2009; Nesler o.fl., 1999; Yukl, 1989, 2002). 

Vald er sveigjanlegt hugtak sem hægt er að nota og skilgreina á margan hátt (Yukl, 

1989). Kelman (1956) sagði að ef aðrir skynja einstakling sem áhrifavald í því að 

markmiðum þeirra er náð, þá hefur viðkomandi völd. Wiemann og Giles (1996) segja 

að völd vísi til megundar (potential) einstaklings eða hóps til að hafa áhrif, ráða yfir 

eða þvinga aðra, en yfirráð (control) er oft birtingarmynd valds. Yukl (2002) segir að 

hugtakið vísi til þeirrar stöðu og getu sem einstaklingur hefur til að hafa áhrif á 

viðhorf og atferli annars eða annarra á ákveðnum tíma.   

Riggio (2008) aðskilur völd og áhrif. Hann segir áhrif vera getuna til að beita 

félagslegum aflsmunum til að framkalla atferli hjá öðrum; að áhrif séu félagsleg 

yfirráð. Völd eru hins vegar formlegri ferlar á vinnustöðum þar sem hægt er að beita 

ákveðnum hliðum vinnutengsla til að þvinga fram aðgerðir þrátt fyrir viðnám. Elias 

(2008) segir getuna til að hafa áhrif almennt vera til komna vegna félagslegra valda og 

rennir það stoðum undir skilgreiningu Riggio (2008), sem sagði áhrif vera háð 

félagslegri færni. Elias (2008) bætir við og segir að líklegt sé að félagsleg völd séu að 

verkum í hvert sinn sem tveir eða fleiri einstaklingar eiga í samskiptum á vinnustað. 

Forystu er hins vegar lýst sem ferli félagslegra áhrifa. Hann telur mikilvægt að átta sig 

á því að forysta og völd eru aðskilin hugtök en tengjast þó. Zaleznik (1977) segir að 

forysta feli óhjákvæmilega í sér beitingu valds til að hafa áhrif á hugsanir og athafnir 

annarra. Að því sögðu felur forysta í sér að fá fylgjendur til að fylgja sýn leiðtoga í 

þágu skipulagsheildarinnar, en völd fela í sér að fá fylgjendur til að hlýða skipunum 

og beiðnum jafnvel þó þeir séu tregir til. Þessi aðgreining á almennt upp á pallborðið 

nú á tímum í fræðunum en aðgreining þessi á samt rætur að rekja til skrifa Barnard, 

frá árinu 1938, sem greindi á milli valds sem byggist á færni, annars vegar, og á 

skipaðri stöðu, hins vegar (Elias, 2008). Bruins (1999) segir völd nú skilgreind á 

grundvelli hugmynda French og Raven, sem fjallað verður um í næsta kafla. Völd eru 

skilgreind sem möguleg geta einstaklings til að hafa áhrif á annan eða aðra. 
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Það að hafa vald felur ekki endilega í sér að það þurfi að beita því. Setning Roosevelt 

hér að framan er gott dæmi um það. Hughes o.fl. (2009) segja að þættir í umhverfi 

geta gefið til kynna að ákveðinn aðili hafi völd. Einstaklingar skynja þá völd annarra 

út frá þessum þáttum, svo sem prófgráðum, starfstitlum, einkennisklæðnaði, nú eða 

priki Roosevelts. „Það eitt og sér að hafa getuna til beita valdi getur oft haft í för með 

sér tilætluð áhrif, jafnvel þó svo leiðtoginn geri ekkert til að hafa áhrif á fylgjendur“ 

(Hughes o.fl., 2009, bls. 136).  

Völd leiðtoga skipta vissulega sköpum en ekki aðeins til að hafa áhrif á fylgjendur eða 

undirmenn, heldur líka til að hafa áhrif á jafningja og yfirmenn (Elias, 2008; 

Muchinsky, 2000; Yukl, 1989, 2002). 

4.1 Uppspretta valds; fimm þátta flokkun French og Raven 

Árið 1959 fjölluðu French og Raven
14

 um völd í grein sinni The bases of social power. 

Þá skiptu þeir valdi í fimm þætti (five-factor taxonomy) og tiltóku þannig fimm gerðir 

af félagslegu valdi (social power) sem allar eru mismunandi (Elias, 2008; Nesler o.fl., 

1999; Tjosvold o.fl., 1991).  

Fimm þátta flokkun French og Ravens hafði mikil áhrif og iðulega er vitnað í hana 

þegar ritað er um völd. Jafnframt er flokkun þeirra það viðmið sem oftast er notað í 

rannsóknum um völd. Upphaflega var vinna French og Ravens afmörkuð við 

vinnuaðstæður, tengsl yfir- og undirmanna, en þau áhrif sem flokkun þeirra hafði var 

svo víðtæk að almennt er hún notuð sem skilgreining á valdi. Það sem fæstir átta sig 

hins vegar á er að flokkun þeirra var ekki ætlað að vera allsherjar greining á 

uppsprettum valds. Sjálfir sögðu French og Raven, í fyrrnefndri grein, að nánari 

þekkingar og rannsókna væri þörf til að meta hvort flokkun þeirra á valdi eigi sér stoð 

í raunaðstæðum. Þegar fram liðu stundir var flokkun þeirra víkkuð og um þessar 

mundir hefur verið borið kennsl á 14 uppsprettur valds (Barbuto, 2000; Elias, 2008). 

Sem fyrr segir, þá er flokkunarkerfi French og Ravens að öllum líkindum vinsælasta 

og mest notaða hugtakabindingin (conceptualization) þegar kemur að félagslegum 

                                                 
14

 French og Raven (ásamt mörgum af þeim fræðimönnum sem vitað er í) notuðu orðið flugumaður 

(agent) fyrir þann sem valdið hefur og skotmark (target) fyrir þann eða þá sem verða fyrir áhrifum 

vegna valdbeitingar. Í þeirri umfjöllun sem hér fer á eftir mun undirritaður nota orðin valdhafi eða 

leiðtogi yfir þá sem vald hafa og valdþegar eða fylgjendur yfir þá sem verða fyrir áhrifum vegna 

valdbeitingar. 



  

- 47 - 

völdum (Barbuto, 2000; Bruins, 1999; Elias, 2008; Yukl, 1989). Vissulega hafa „... 

fjölmörg önnur flokkunarkerfi og kenningar um völd litið dagsins ljós í fræðaheimi 

stjórnunar. Samt sem áður eiga mörg þessara flokkunarkerfa og kenninga rætur sínar 

að rekja til fimm þátta flokkunar French og Raven, eða eiga margt sameiginlegt með 

henni“ (Elias, 2008, bls. 271).  

Fimm þátta flokkun French og Ravens byggist á því að vald vísi til getu eða 

möguleika einstaklings (flugumanns, e. agent) til að hafa áhrif á annan (skotmark, e. 

target). Þeir gerðu greinarmun á völdum og áhrifum, sem er grunnur að skilgreiningu 

þeirra á félagslegum völdum. Þannig skilgreindu þeir völd með hliðsjón af áhrifum, 

og áhrif með hliðsjón af sálfræðilegum breytingum (Nesler o.fl., 1999). Áhrif, 

samkvæmt French og Raven, breyta þannig atferli, skoðun, viðhorfi, markmiðum, 

þörfum og gildum (Bruins, 1999). 

Uppsprettur valds eru tilkomnar vegna skynjunar valdþega á valdhafa. Þannig eru 

völd háð skynjun fylgjenda á leiðtoga, auðlindum hans og trúverðugleika (Barbuto, 

2000; Nesler o.fl., 1999; Yukl, 1989). 

Barbuto (2000), Elias (2008), Nesler o.fl. (1999) og Yukl (1989, 2002) lýsa þeim 

fimm uppsprettum valds sem French og Raven settu fram árið 1959: 

Lögmætt vald (legitimate power) felur í sér hlýðni valdþega sem vita að valdhafi 

hefur rétt til að fara fram á aðgerðir og skipa fyrir verkum. Valdþegum er því skylt að 

fara eftir fyrirmælum valdþega, sem hafa formlega heimild til að stjórna 

vinnutengdum verkefnum. Fylgjendur verða að skynja að kröfur og skipanir leiðtoga 

séu í samræmi við stöðu sína og starfsábyrgð. Uppspretta þessa valds er oft skjalfest, 

svo sem í ráðningarsamningi, skipuriti eða starfslýsingu valdhafa.  

Umbunarvald (reward power) vísar til hlýðni valdþega á grundvelli umbunar sem 

valdhafi stjórnar. Leiðtogi hefur öðlast umbunarvald þegar fylgjendur skynja að hann 

hafi getu til að umbuna og vilja til að standa við gefin loforð. Umbunin er þá iðulega 

eitthvað eftirsóknarvert fyrir fylgjendur eins og launa- og stöðuhækkun. Uppsprettu 

þessa valds hefur einnig verið lýst sem stöðuvald (position power) og formgerðarvald 

(structural power). Líklegra er að fylgjendur sýni undanlátsemi (compliance) fremur 

en hollustu þegar umbunarvaldi er beitt. Ef tíð notkun umbunar er uppspretta áhrifa 

eru líkur á því að fylgjendur skynji samband sitt við leiðtoga á efnahagslegum 
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grundvelli. Þá verður umbun að normi við hvert nýtt verk og missir þá smám saman 

vægi sitt.   

Þvingunarvald (coercive power) er þegar valdþegar hlýða fyrirskipunum valdhafa til 

að forðast refsingu hans. Valdhafi hefur tök á því að refsa valdþegum ef þeir fara ekki 

eftir óskum hans og fyrirskipunum. Leiðtogi getur refsað fylgjendum með 

stöðulækkun, uppsögn, tilfærslu í starfi, eða tilfinningalegum og líkamlegum 

fjandskap í garð fylgjenda. Þessi tegund valds, eða uppspretta vaknar með hótun eða 

aðvörun um að fylgjendur hljóti neikvæðar afleiðingar ef þeir fara ekki að fyrirmælum 

eða reglum. Hótunin getur bæði verið afdráttarlaus og skýr eða óljós og hún gefin í 

skyn, ekki ósvipað og prik Roosevelts.  

Persónuvald (referent power) vísar til hlýðni valdþega þar sem þeir dást að valdhafa 

og vilja fá samþykki hans og velvild í sinn garð. Valdþegar vilja þóknast valdhafa til 

að fá athygli og jákvæð viðbrögð og þeir sýna honum mikla hollustu. Ef fylgjendur 

líkja eftir leiðtoga sínum, skynja aðdáum hans í sinn garð eða ala í brjósti sér sterka 

þrá fyrir viðurkenningu hans, þá hefur leiðtogi persónuvald. Persónuvaldi vex fiskur 

um hrygg ef leiðtogi sýnir umhyggju fyrir þörfum og tilfinningum fylgjenda og sýnir 

þeim traust og virðingu. Leiðtogar geta verið fyrirmynd, sem er ein birtingarmynd 

persónuvalds.  

Sérfræðivald (expert power) felur í sér að valdþegar hlýða valdhafa vegna þess að 

hann hefur sérfræðiþekkingu á verkefnum og þeim viðfangsefnum sem glímt er við. 

Leiðtogi hefur getu til að útdeila upplýsingum, visku eða sérfræðiþekkingu. Ef 

fylgjendur trúa því að leiðtogi hafi sérfræðiþekkingu eða einstaka hæfni til að biðla til 

eða krefja fylgjendur um eitthvað, þá hefur leiðtogi sérfræðivald. Sérfræðivald er 

líklegast til árangurs þegar fylgjendur verða að reiða sig á sérþekkingu leiðtoga og að 

verkefnið sé mikilvægt.  

Upplýsingavald (information power) hefur einnig borið á góma þegar rætt er um völd. 

Upplýsingavald felur í sér að valdhafi hefur aðgang að mikilvægum upplýsingum og 

hefur á valdi sínu hvernig þeim er miðlað. Í fyrirtækjum eru það yfirleitt yfirmenn 

sem hafa aðgang að upplýsingum sem almennir starfsmenn hafa ekki og því bera þeir 

upplýsingavaldið (Elias, 2002; Yukl, 2002). Elias (2002) segir að þó svo að margir 

fræðimenn og rannsakendur telji að upplýsingavald hafi upprunalega verið í 
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flokkunarkerfi French og Raven, þá er það ekki raunin. Í skrifum sínum taldi French, 

árið 1956, að sérfræðivald væri drifið af æðri þekkingu og upplýsingum. Þannig er 

upplýsinga- og sérfræðivald sameinað í eina tegund; sérfræðivald (Elias, 2002). 

Raven taldi hins vegar að aðskilja ætti upplýsingavald frá sérfræðivaldi. Hann náði 

ekki að sannfæra French um það í tíma fyrir útgáfu greinar þeirra árið 1959. Síðar, 

árið 1965, greindi Raven upplýsingavöld frá sérfræðivaldi (Bruins, 1999; Elias, 2002).                   

4.2 Stöðuvald og persónulegt vald leiðtoga 

Völd eru oft flokkuð í persónulegt vald (personal power) og stöðuvald (position 

power)
15

. Samkvæmt þessari tvískiptingu eru völd að sumu leyti til komin vegna 

einhvers sem býr í leiðtoganum sjálfum og að nokkru leyti vegna stöðu hans í 

skipulagsheild. Persónuvald öðlast fólk með sérkennum sínum sem hafa gildi og virði 

fyrir skipulagsheildina. Stöðuvald sprettur af þeirri stöðu sem einstaklingur hefur í 

skipulagsheild og yfirráðum yfir auðlindum hennar (Riggio, 2008; Yukl, 1989, 2002). 

Persónulegt vald kemur því frá valdhafanum eða leiðtoganum sjálfum; er eitthvað sem 

hann býr yfir og getur beitt til að hafa áhrif á fylgjendur. Stöðuvald er hins vegar 

afhent vald; eitthvað sem leiðtogi eða valdhafi öðlast með tilstuðlan stöðu sinnar í 

skipulagsheild. Persónuvald kemur að innan, stöðuvald að utan. Riggio (2008) og 

Yukl (2002) segja þessar tvær gerðir valda óháðar hvor annarri en skarast á ákveðinn 

hátt. Þannig er stöðuvald og persónulegt vald ekki algjörlega aðskilin. Sem dæmi má 

nefna að yfirráð yfir upplýsingum getur aukið sérfræðiþekkingu. Rannsóknir benda til 

þess að víxlverkun þessara flokka (staða * persóna), fremur en samlegðaráhrif þeirra 

(staða + persóna), gefa betri mynd af því af hverju sumir hafa meiri völd en aðrir 

(Yukl, 1989). Þessar tvær gerðir valds hafa flókna víxlverkun sem gerir aðgreiningu 

þeirra erfiða á köflum (Yukl, 2002). Á töflu 1 má sjá hvernig hinar fimm uppsprettur 

valds, samkvæmt flokkunarkerfi French og Raven, flokkast í stöðuvald og persónulegt 

vald. 

 

 

 

                                                 
15

 Riggio (2008) talar um einstaklingsvald (individual power) og skipulagsvald (organizational). 
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Tafla 1: Fimm uppsprettur valds flokkaðar í eftir tegundum (Yukl, 2002). 

  

 

„Andstætt við þær uppsprettur valds, sem fyrr voru nefndar, er upplýsingavald óháð 

bæði valdhafanum sjálfum og sambandi hans við valdþega, en byggist þess í stað á 

skynjuðu mikilvægi og gildi upplýsinganna“ (Bruins, 1999, bls. 9). Bruins telur því að 

upplýsingavald eigi hvorki heima í stöðuvaldi né í persónulegu valdi. Yukl (2002) 

telur hins vegar að upplýsingavald flokkist undir stöðuvald. 

4.3 Áhrif valdbeitingar á fylgjendur 

Það eru ekki aðeins skiptar skoðanir um það hver hefur völd þegar kemur að forystu 

og hvaða völd leiðtogi hefur, heldur hefur einnig verið ritað og rætt um hvernig 

völdum er beitt og útkomu valdbeitingar. Þá eru helst nefndar þrjár mögulegar 

útkomur eða afleiðingar valds; hollusta (commitment), hlýðni eða undanlátsemi 

(compliance) og viðnám (resistance). Hollusta felur í sér samþykki fylgjenda við 

ákvörðunartöku eða beiðni leiðtoga. Fylgjendur leggja sig þá fram um að framfylgja 

beiðninni og gera það af heilum hug. Hvati fylgjenda til að fara að óskum leiðtoga 

kemur að innan og þeir sýna ákafa hollustu. Leiðtogar hafa áhrif á viðhorf fylgjenda 

sem bregðast við á þennan hátt; með hollustu. Undanlátsemi er þegar fylgjendur fara 

eftir tilmælum leiðtoga en gera það á sinnulausan hátt og gera eins lítið og þeir komast 

upp með. Þeir gera ekki meira en það sem skyldan kallar. Fylgjendur eru ekki 

sannfærðir um að ákvörðun eða beiðni leiðtoga sé sú rétta sem leiði til árangurs. 

Leiðtogar hafa áhrif á atferli fylgjenda en ekki viðhorf þeirra og hvatinn er þar af 

leiðandi sprottinn utan frá. Fylgjendur gera það sem þeir eru beðnir um að gera en 

aðeins með hálfum hug og án ákafa. Þeir sem aðhyllast þessa nálgun, á beitingu valds, 

telja að þeir sem nýta umboð sitt til valds og yfirráða til að grípa inn í og þvinga 

fylgjendur til aðgerða séu ekki leiðtogar. Þeir gæta ekki siðferðis í beitingu valds síns 

gagnvart fylgjendum. Viðnám á sér stað þegar fylgjendur eru andvígir beiðni og 

skipun leiðtoga og reyna að komast hjá því að framkvæma fyrirmælin; sýna viðnám. 

Þannig geta fylgjendur til dæmis gert sér upp afsakanir fyrir að gera ekkert, beðið 

Stöðuvald Persónulegt vald

Lögmætt vald Persónuvald

Umbunarvald Sérfræðivald

Þvingunarvald
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yfirmann leiðtoga um að breyta fyrirskipun, reyna að telja leiðtoga á að skipta um 

skoðun og fleira (Barbuto, 2000; Yukl, 1989, 2002). 

4.4 Hvöt leiðtoga til valdbeitingar 

Hughes o.fl. (2009) segja að einstaklingsmunur sé á hvata til að hafa völd; að 

áhugahvöt leiðtoga, sem og annara, til að stjórna og hafa áhrif á aðra sé mismunandi. 

McClelland, árið 1975 (Hughes o.fl., 2009), kallaði þetta þörfina fyrir völd (need for 

power). Þá hefur verið bent á tvær tegundir þarfa, persónubundið vald (personalized 

power) og félagslegt vald (socialized power). Persónubundið vald felur í sér þörf fyrir 

völd í eigin þágu en félagslegt vald er þörf fyrir völd sem miðar að hagsmunum 

skipulagheildar eða hópsins. Þeir sem hafa mikla þörf fyrir völd í eigin þágu eru 

sjálfselskir og eigingjarnir, hvatvísir, hömlulausir og skortir alla sjálfsstjórn. Þeir sem 

hafa þörf fyrir félagslegt vald sýna hins vegar félagslega þroskaðri framsetningu á 

þörf sinni og þeir nota vald sitt til að þjóna markmiðum skipulagsheildarinnar og 

annara í hópnum. Þessir aðilar fórna iðulega eigin hagsmunum á grundvelli árangurs 

heildarinnar (Hughes o.fl., 2009). Þannig mætti segja að félagslegt vald vísi til 

heildarhyggju þar sem leiðtoga er umhugað um árangur og hag hópsins í heild og allir 

hljóta lof fyrir ef markmiðum er náð. Leiðtoginn stígur ekki einn fram og lyftir 

bikarnum sigri hrósandi, baðar sig í sviðsljósinu og eignar sér heiðurinn að 

árangrinum. Leiðtogi með persónubundið vald myndi hins vegar gera það. 

McClelland og Burnham (2002) segja að „um leið og það lætur nærri að allir ættu að 

hafa þörf fyrir að ná árangri, ... þá leiðir sú þörf oft til þess að fólk hagar sér á þann 

hátt að það orsaki ekki endilega góða stjórnun“ (bls. 117).  

4.5 Röksemdir og tilfinningar í valdbeitingu 

Í nokkrum af þeim kenningum og skilgreiningum um forystu sem þegar hafa verið 

nefndar er áhersla á rökræn ferli og skynsemi. Þannig hefur forysta oft verið 

skilgreind sem ferli þar sem leiðtogar beita áhrifamætti sínum á fylgjendur með það 

að markmiði að telja þeim trú um að það sé þeim fyrir bestu að vera samvinnuþýðir 

og stefna að sama markmiði og hópurinn. Rökum er þannig beitt til að fá fylgjendur 

til að helga sig markmiðum fyrirtækisins eða hópsins sem þeir tilheyra. Á níunda 

áratug 20. aldar fóru fræðimenn að veita því athygli að tilfinningar (emotions) gætu 

verið forsenda áhrifa. Þegar fram liðu stundir voru hugmyndir manna um forystu þær 
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að áhersla á tilfinningar, fremur en rök, sé árangursríkt þegar kemur að því að hafa 

áhrif á fylgjendur. Samkvæmt þessum hugmyndum eru aðeins tilfinningalegar hliðar 

forystu, sem byggjast á gildum, forsenda framúrskarandi afreka fyrirtækja og hópa. 

Leiðtogar hafa þannig áhrif á fylgjendur að þeir fórna sér fyrir málstað og árangur 

hópsins. Fylgjendur láta þá eigin hagsmuni lönd og leið á grundvelli mikilvægari 

málstaðar. Hvort nota skuli rök eða tilfinningar til að hafa áhrif á fylgjendur til að 

helga sig markmiðum hóps síns, eða að hvaða marki skuli nota báðar aðferðir, skal 

ósagt látið. Rannsóknum ber ekki saman og því ógerlegt að segja hvorri aðferðinni 

skuli beita (Yukl, 2002). Þessum skoðanaskiptum um rök og tilfinningar má 

myndgera á eftirfarandi hátt. Deilt er um hvort miða skuli á hjarta eða heila til að hafa 

áhrif á fylgjendur.  

4.6 Forysta og völd 

Mikill ágreiningur ríkir hjá fræðimönnum þegar kemur að völdum leiðtoga. Þá er deilt 

um hvort líta skuli á forystu sem sérhæft hlutverk (specialized role) eða sem 

sameiginlegt áhrifaferli (shared influence process). Eitt er það sjónarhorn að í hópi 

hafi meðlimir ákveðin hlutverk. Þar á meðal er forystuhlutverk sem felur í sér ábyrgð 

og starfshætti sem aðrir í hópnum geta ekki haft hlutdeild í þar sem það getur stofnað 

árangri hópsins í voða. Sá aðili, sem ætlað er að taka að sér leiðtogahlutverkið, er þá 

settur í það hlutverk; honum eru afhent völd. Aðrir aðilar hópsins eru nefndir 

fylgjendur. Aðgreining leiðtoga og fylgjenda felur þó ekki í sér að einstaklingar geti 

ekki tekið að sér bæði hlutverki á sama tíma. Þannig getur deildarstjóri verið leiðtogi í 

sinni deild en fylgjandi hærra settra stjórnenda í fyrirtækinu. Annað sjónarhorn lítur á 

forystu sem áhrifaferli sem sprettur sjálfkrafa upp í félagslegum aðstæðum og dreifist 

á milli meðlima hóps. Allir meðlimir hóps geta sýnt forystu og þá er enginn 

greinarmunur gerður á leiðtogum og fylgjendum. Fólk getur virkjað forystuhæfileika 

sína á mismunandi sviðum og haft þannig áhrif á hvað hópurinn gerir og hvernig það 

er gert. Forysta er að þessu leyti sérfræðivald. Mikilvægar ákvarðanir eru teknar með 

samskiptaferli margra aðila hópsins sem hafa áhrif hver á annan. Sérfræðingar, sem 

aðhyllast sjálfsprottna forystu, eru þá líklegri til að rannsaka forystu sem félagslegt 

ferli fremur en sérhæft hlutverk. Þá beina þeir athygli sinni að þeim flóknu 

áhrifaferlum sem eiga sér stað innan hópsins, aðstæðunum sem hafa áhrif á þau og 

afleiðingarnar sem þau hafa á hópinn (Yukl, 2002). Forysta er oft skilgreind sem 
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sjálfviljug hlýðni (voluntary obedience) fylgjenda þar sem leiðtogi notar sjaldnast 

formlegt vald sitt, umbunar- eða þvingunarvald (stöðuvald) til að ná fram hlýðni 

(Alvesson og Sveningsson, 2003). 

Viðfangsefni sérfræðinga er oft á tíðum tilgangur og útkoma forystu. Einn er sá skóli 

sem telur að aðeins sé hægt að tala um forystu þegar haft er áhrif á fólk til að gera það 

sem er siðferðislega rétt og gagnlegt fyrir fyrirtækið og fólkið sjálft. Leiðtogi reynir 

þá eftir fremsta megni að hafa áhrif á viðhorf og atferli fylgjenda á grundvelli 

skipulagsheildar, og tilgangurinn er þá óháður því hvort hann einn muni njóta góðs af 

útkomunni. Samkvæmt þessari skilgreiningu á forystu þá eiga áhrif sem eru 

óviðeigandi og skaðleg fyrir fylgjendur ekki heima í forystu. Sem dæmi má nefna 

áhrif leiðtoga sem miðar að eigin hagsmunum og ávinningi á kostnað fylgjenda (Yukl, 

2002) eða persónubundið vald. Nánar verður vikið að þessum þessum þætti í 

kaflanum um þjónandi forystu og tæpt var á í kaflanum um umbreytingarforystu.  
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5 Munur á stjórnun og forystu 

Eins og glöggt má sjá við lestur hingað til, þá hefur hugtakið forysta reynst 

fræðimönnum erfiður ljár í þúfu þegar kemur að skilgreiningu þess. Ein skýring á því 

er að oft eru önnur ónákvæm hugtök notuð, eins og til dæmis stjórnun. Sérstaklega er 

enskumælandi fræðimönnum þessi vandi á höndum þar sem ensku hugtökin 

management, administration og supervision
16

 eru oft notuð til jafns við forystu til að 

lýsa sama fyrirbæri (Yukl, 2002). Er þá munur á stjórnun og forystu?         

Oftar en ekki hefur stjórnun (management) borið á góma þegar fjallað er um forystu 

(Alvesson og Sveningsson, 2003; Bolden, 2004; Hughes o.fl., 2009; Jacques, Garger 

og Thomas, 2008; Muczyk og Adler, 2002; Robinson, 1999; Yukl, 1989, 2002; 

Zaleznik, 1977, 1990). Þar má draga fræðimenn í dilka út frá afstöðu þeirra hvað 

tengsl þessara hugtaka varðar. Sumir telja hugtökin vera algjörlega aðskilin. Aðrir 

telja stjórnun og forystu vera tvö hugtök yfir sama fyrirbærið. Enn aðrir telja hugtökin 

vera aðskilin en samspil eða skörun þeirra sé mikil (Alvesson og Sveningsson, 2003; 

Bolden, 2004; Hughes o.fl., 2009; Yukl, 1989; Zaleznik, 1977). Þannig telur fjöldi 

fræðimanna engar forsendur fyrir aðgreiningu stjórnunnar og forystu á meðan aðrir 

eru á öndverðu meiði. 

Stjórnun felur í sér skrifræði (bureaucracy) þar sem fyrirtæki eru byggð upp aðeins til 

að styðja við kerfisbundið skipulag (Hughes o.fl., 2009). Max Weber, þýskur 

sálfræðingur, þróaði líkan af skrifræði snemma á 20. öld sem byggist á formfestu og 

yfirvaldi. Vel skilgreint valdastigveldi (authority hierarchy) einkennir skrifræði með 

ströngum reglum sem ræður eða stýrir vinnuatferli. Weber taldi að skrifræði kæmi á 

röð og reglu í vinnuaðstæðum sem myndi auka afköst og minnka óskilvirkni. 

Samkvæmt honum þarf skrifræði að fela í sér sérhæfð en einföld rútínustörf, vel 

skilgreint valdastigveldi með lóðréttum valdapíramída, formlegar reglur og ferli, 

ópersónuleika þar sem atferli byggist á rökum fremur en tilfinningalegri hugsun, 

ráðningar og stöðuhækkanir sem byggjast á verðleikum og árangri hvers og eins 

fremur en vilja þess sem ræður og skjalfestum aðgerðum til að tryggja samræmingu 

aðgerða (Riggio, 2008). 

                                                 
16

 Management: rekstur, stjórnun, stjórn. Administration: stjórnun, stjórn. Supervision: verkstjórn, 

yfirumsjón (Ensk-íslensk orðabók, 1991). 
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Eins og komið hefur fram, hefur þróun leiðtogafræðanna verið mikil síðustu áratugina. 

Þannig hafa ótal fræðiskrif, kenningar og líkön verið sett fram til að freista þess að 

skilgreina og skýra forystu. Þær kenningar og líkön sem hér hafa verið nefnd eru 

aðeins dropi í hið stóra haf leiðtogafræðanna og eru alls ekki tæmandi. Eins og fyrr 

segir telur höfundur nauðsynlegt að skýra frá þróun fræðanna, í stuttu máli, til að 

varpa ljósi á hina margslungnu og flóknu mynd sem hægt er að draga af forystu eins 

og fjallað hefur verið um hana. Þannig hefur verið sýnt fram á að einhugur ríkir ekki á 

meðal manna um skilgreiningu; kenningar eru mismunandi og fræðimenn aðhyllast 

ekki allir sömu nálgun. Þar sem einhugur ríkir ekki um hvernig má ná utan um 

hugtakið forysta, er eðlilegt að velta upp þeirri spurningu hvort forysta sé annað orð 

yfir stjórnun. Getur verið að stjórnun og forysta séu tvö hugtök yfir sama fyrirbæri? –

Eða er stjórnun og forysta sitt hvor hluturinn?  

Yukl (1989) segir að þeir sem aðhyllist aðgreiningu á stjórnun og forystu telji að þeir 

sem nýta umboð (authority) og yfirráð (control) fyrir umbun og refsingu séu ekki 

leiðtogar heldur stjórnendur. Forysta felur aftur á móti í sér fortölur (persuasion) en 

ekki vald. Alvesson og Sveningsson (2003), Bolden (2004), Hughes o.fl. (2009) og 

Zaleznik (1977) greina frá nokkrum af þeim fræðimönnum sem aðgreint hafa stjórnun 

og forystu. Má þar nefna aðgreiningar eins og: Stjórnendur viðhalda en leiðtogar þróa, 

stjórnendur stýra en leiðtogar hvetja, stjórnendur framkvæma en leiðtogar eru 

frumkvöðlar, stjórnendur sætta sig við stöðnun en leiðtogar ögra kyrrstöðu, 

stjórnendur innleiða en leiðtogar finna upp, stjórnendur gera hlutina rétt en leiðtogar 

gera réttu hlutina, stjórnendur eru skammsýnir en leiðtogar framsýnir. 

 

...Munurinn á milli leiðtoga og stjórnenda, eða milli forystu 

og stjórnunnar, felur í sér meira en aðeins muninn á milli 

einstaklinga. Munurinn nær einnig til þess hvernig gagnkvæm 

verkun er milli þessara einstaklinga og fylgjenda og þeirra 

aðstæðna sem blasa við þeim (Hughes, o.fl., 2009, bls. 41. 

Þeirra skáletrun). 

 

Því má segja að stjórnun feli í sér formlega stýringu og stjórnun á fólki, úthlutun 

verkefna þar sem stíf markmið ríkja með litlum sveigjanleika og stöðluðum lausnum. 
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Þannig er umbun og refsing notuð til að ná fram afköstum og árangri hjá 

starfsmönnum, ytri umbun, ytri hvati. Forysta aftur á móti felur í sér framþróun og 

breytingar þar sem starfsmenn eru virkjaðir til úrlausna verkefna sem liggja ekki ljós 

fyrir. Forysta er ferli breytinga til batnaðar. Þannig eru fylgjendur hvattir til þátttöku í 

að ná settu marki og frelsi til athafna er mikið. Forysta miðar að stórum hluta að innri 

umbun, innri hvata.  

5.1 Vísindaleg stjórnun  

Það má segja að á ákveðinn hátt hafi upphaf stjórnunarfræðanna byrjað með Frederick 

W. Taylor og hugmyndum hans í upphafi 20. aldar. Verkfræðingurinn Taylor, sem oft 

er nefndur faðir vinnusálfræðinnar og frumkvöðull stjórnunarfræðanna, trúði því að 

hægt væri að hagnýta vísindalega nálgun á vinnuatferli til að auka afköst og 

framleiðslu. Fólk er í eðli sínu latt, mislíkar vinna, skortir metnað og forðast ábyrgð 

en með vísindalegri nálgun bar Taylor á borð stjórnunaraðferðir sem voru í andstæðu 

við gildandi hugmyndir um stjórnun sem byggðust á huglægu mati, dómgreind og 

getgátum. Hann taldi að til væri ein besta leið til að framkvæma ákveðið verk eða 

starf. Með því að brjóta eða skipta starfi niður, á vísindalegan hátt, í mælanlega hluta, 

væri hægt að mæla þann tíma sem þyrfti til að framkvæma þetta tiltekna verk. Þessi 

aðferð er nefnd tímamæld athugun á undirstöðuatriðum (time-and-motion studies). 

Þannig er hægt að finna út, á hlutlægan hátt, hröðustu og skilvirkustu aðferðina við 

hvert verk. Stjórnendur höfðu hingað til aðeins reitt sig á reynslu sem byggðist á 

huglægu mati. Aðferðir Taylors við að hagnýta vísindin til að auka afköst og 

framleiðslu varð þekkt sem vísindaleg stjórnun (scientific management). Þessi aðferð 

varð síðar grunnurinn að ýmiss konar launa- og bónuskerfum og starfsmannavali, og 

virkaði sérstaklega vel í rútínustörfum og störfum sem ekki krefjast mikillar hæfni 

starfsmanna. Hugmyndir Taylors gengu út á það að stjórnandi gefur fyrirmæli og 

starfsmenn vinna samkvæmt því. Þannig myndu fyrirtæki ná hámarkshagnaði 

(Beardwell og Claydon, 2007; Locke, 1982; Riggio, 2008).         

Vinna Taylors og verk hans fólu í sér aðferðir til að hámarka árangur og afköst 

fyrirtækja. Það sem Taylor lagði áherslu á, fyrir utan ofangreint, var samband 

stjórnanda og starfsmanna (labour-manager relationship), þar sem hagsmunir beggja 

voru hafðir að leiðarljósi. Ef fyrirtæki gengur vel, fá allir eitthvað fyrir sinn snúð. 

Þannig ætti ágreiningur um hagsmuni að fara lönd og leið þar sem laun og fleira 
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myndi hækka með batnandi rekstri og afkomu fyrirtækisins, bæði fyrir starfsmenn og 

stjórnendur. Taylor lagði líka áherslu á staðlaðar aðferðir (standardization), til dæmis 

í notkun verkfæra. Áður var hver starfsmaður með sín eigin tæki og tól sem leiddi til 

óskilvirkni þar sem réttu verkfærin voru ekki alltaf við hendina. Taylor lagði áherslu á 

staðlaða notkun áhalda þar sem verklag var staðlað. Úthlutun verkefna var líka 

hugleikin Taylor þar sem hverjum starfsmanni var úthlutað ákveðnum verkefnum 

hvern dag á grundvelli tímarannsókna. Hver starfsmaður fengi þá kvóta hvern dag af 

verkefnum sem voru nokkurs konar markmið starfsmanna að klára fyrir lok hvers 

vinnudags. Hver og einn fengi þannig verkefni við sitt hæfi þar sem horft var til 

einstaklingsmunar starfsmanna. Á þann hátt næðist betri heildarárangur þar sem fólk 

leggur minna á sig í hópavinnu, samkvæmt Taylor. Starfsmenn ganga fyrir peningum 

eða launum, að mati Taylors. Þannig eru laun sú áhughvöt sem drífur starfsmenn 

áfram. Hugmyndir hans voru að greiða ætti starfsmönnum 30-100% hærri laun 

(bónus) fyrir að vinna samkvæmt ofangreindu stöðluðu verklagi vísindalegrar 

stjórnunar (Locke, 1982). Þetta tengist svo aftur umræðunni um völd hér að ofan, þar 

sem stjórnandi, samvkæmt taylorískum stjórnunarháttum, hefur stöðuvald sem leiðir 

til ytri hvatar starfsmanna til að framkvæma starf sitt. Locke (1982) segir Taylor hafa 

lagt línurnar í starfsmannaþjálfun. Þjálfun á ekki fara fram á handahófskenndan hátt 

hjá reyndum starfsmönnum, þar sem þeir gætu verið að vinna á rangan hátt og ekki 

eftir hinni einu sönnu, réttu og bestu aðferð. Stjórnandi, sem er sérfræðingur og öllum 

hnútum kunnugur, á að þjálfa nýliða svo þeir vinni eftir réttum stöðluðum aðferðum. 

Starfsmannaval var einnig hugleikið Taylor. Hann sagði að aðeins ætti að velja 

hæfileikaríkt fólk til starfa; ráða hæfasta fólkið til starfa en ekki Pétur eða Pál, þar sem 

það getur afkastað mun meira en þeir félagar Pétur og Páll.  

Það er augljóst að Taylor lagði grunn að mörgu sem nú er við lýði í stjórnun margra 

fyrirtækja. Sem dæmi má nefna starfsgreiningu, markmiðasetningu, hlutlægar 

mælingar, árangurstengingu og starfsmannaval. Þetta eru allt þættir sem Taylor lagði 

áherslur á, eins og sjá má hér að ofan. Hugmyndir Taylors fólu í sér win-win situation; 

gengu út á að starfsmenn hafi það betra í vinnunni, svo sem með betri þjálfun, tæki og 

tól og laun. Allt gengur út að hver og einn nái að fullnýta hæfileika sína. Ef allt 

gengur vel stækkar kakan og allir fá stærri sneið. En hugmyndir Taylors, sem oft eru 

nefndar taylorismi, hafa löngum átt undir högg að sækja vegna þeirrar neikvæðu 

ímyndar sem hann málaði af fólki. Þannig er taylorismi talinn hafa ómannúðlegra og 
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vélræna nálgun á eðli fólks og vinnuafls (Wagner-Tsukamoto, 2008) og ofureinföldun 

á áhughvöt fólks (Locke, 1982). Í stuttu máli, Taylor leit á fólk sem vélmenni, að mati 

þeirra sem gagnrýnt hafa hann og hugmyndir hans. Locke (1982) og Wagner-

Tsukamoto (2008) hafa hins vegar varið Taylor og vísindalega nálgun hans. Þannig 

telja þeir taylorisma eiga upp á pallborð stjórnunarfræðanna og vitna í ummæli 

Taylors sjálfs, sem ekki hafa verið áberandi hjá gagnrýnendum, sem kippir fótunum 

undan gagnrýnisröddum. Einnig færa þeir rök fyrir ágæti vísindalegrar stjórnunar. „Í 

nálgun vísindalegrar stjórnunar, standa hvorki starfsmenn né stjórnendur undir þeirri 

einfeldningslegu [...] ímynd á eðli fólks eins og oft er tengt við taylorisma“ (Wagner-

Tsukamoto, 2008, bls. 365). Locke (1982) segir að það sé engum blöðum um það að 

fletta að vísindaleg nálgun er viðurkennd í nútímastjórnun. Þar með er ekki sagt að 

allir nútímastjórnendur taki ákvarðanir eingöngu á rökrænum forsendum.  

5.2 Stjórnun og forysta eru aðskilin fyrirbæri 

Zaleznik (1977, 1990) telur stjórnun og forystu ekki eiga samleið. Hann aðgreinir 

stjórnanda og leiðtoga og segir að sami einstaklingur getur ekki verið bæði stjórnandi 

og leiðtogi. Zaleznik gengur jafnvel svo langt að hann segir að í grundvallaratriðum 

séu stjórnendur og leiðtogar mismunandi persónuleikar; að þeir séu mismunandi fólk. 

Sumir eru leiðtogar að eðlisfari, aðrir stjórnendur að eðlisfari. Þróun og þroski 

leiðtoga, frá blautu barnsbeini er annar en stjórnenda. Leiðtogar og stjórnendur eru 

ólíkir í hugsun, vinnu, áhugahvöt (motivation) og samskiptum. Stjórnendur einblína á 

ferli en leiðtogar á frjóar hugmyndir. Sá þáttur sem ræður úrslitum í aðgreiningu 

stjórnenda og leiðtoga er að hve miklu leyti þeir sýna hollustu. „Stjórnanda er 

umhugað um hvernig ákvarðanir eru teknar og hvernig upplýsingar flæða; leiðtoga er 

umhugað um hvaða ákvarðanir eru teknar og hvaða upplýsingum hann eða hún 

miðlar“ (Zaleznik, 1990, bls. 14. Mín undirstrikun). Leiðtogar eru framvirkir en 

bregðast ekki við, skapa hugmyndir en bregðast ekki við þeim. Leiðtogar tileinka sér 

persónulegt og virkt viðhorf gagnvart markmiðum (Zaleznik, 1977). Árið 1985 sögðu 

Bennis og Nanus (House og Aditya, 1997; Hughes, o.fl., 2009) að leiðtogar gera réttu 

hlutina, stjórnendur gera hlutina rétt (leaders do the right things, managers do things 

right). 

Bennis og Goldsmith (1997) gera einnig greinarmun á leiðtogum og stjórnendum. Þeir 

segja leiðtoga þróa aðra og fylla þá andagift, ögra kyrrstöðu (challenge status quo), 
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hafa framtíðarsýn og spyrja spurninga þar sem orðin hvað og hvernig er grunnurinn að 

framþróun. Stjórnendur, hins vegar, fylgja kerfum, hafa hemil á fjármagni og 

kostnaði, viðhalda stöðugleika og eru skammsýnir. Á grundvelli þessa má segja að 

forysta feli í sér framþróun og breytingu á meðan stjórnun felur í sér óbreyttu ástandi. 

Hughes og félagar (2009) settu sundurgreiningu Bennis, frá árinu 1989, á leiðtogum 

og stjórnendum upp í töflu, sem hér má sjá.  

 

Tafla 2: Aðgreining leiðtoga og stjórnenda (Hughes o.fl., 2009). 

 

 

5.3 Stjórnun og forysta skarast 

Mintzberg (1994) segir að stjórnendur geti stjórnað á þremur stigum eða á þrennan 

hátt (three levels). Þeir geta stjórnað aðgerðum milliliðalaust og þeir geta geta stjórnað 

í gegnum fólk og hvatt það þannig til að grípa til aðgerða. Stjórnendur geta einnig 

stjórnað upplýsingum til að hafa áhrif á fólk til að grípa til fyrrgreindra aðgerða. 

Stjórnendur velja sér það stjórnunarstig sem þeim hentar til að skerast í leikinn og 

grípa inn í rekstur og framgang fyrirtækja. Að því búnu verða þeir að vinna með hin 

stigin tvö. Það stig sem stjórnandi velur sér að vinna fyrst með ræður úrslitum um 

stjórnunarstíl hans og greinir þannig á milli gerenda (doers), sem nota milliliðalausa 

stjórnun, leiðtoga, sem vinna í gegnum fólk og stjórnenda (administrator) sem vinna á 

grundvelli upplýsinga. Þessi aðgreining ákvarðar stjórnunarstíl og áherslu viðkomandi 

en hafa ber í huga að stjórnandi verður að vinna á öllum stigunum þremur. Því er ekki 

hægt að segja að einhver sé annað hvort stjórnandi eða leiðtogi. Enda skýrði 

Mintzberg (1989) svo frá að forysta sé eitt af tíu stjórnunarhlutverkum. Hann skipti 

Leiðtogar Stjórnendur

Skapar Stjórnar

Þróar Viðheldur

Hvetur Hefur stjórn á

Framtíðarsýn Skammsýnn

Spyr hvað og af hverju Spyr hvernig og hvenær

Kemur með nýjungar Framkvæmir

Ögrar kyrrstöðu Sættir sig við kyrrstöðu

Gerir réttu hlutina Gerir hlutina rétt
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hinu flókna hlutverki stjórnenda í þrjá yfirflokka, samskiptahlutverk (interpersonal 

roles), hlutverk upplýsingamiðlunar (informational roles) og ákvarðanatökuhlutverk 

(decisional roles), sem samtals fela í sér tíu hlutverk. Stjórnandi þarf að bregða sér í 

hlutverk leiðtoga, sem eitt af þremur hlutverkum samskiptahlutans. Forysta felur í sér 

að hvetja og uppörva undirmenn og samræma þarfir þeirra við markmið 

skipulagsheildarinnar. „Áhrif stjórnanda kemur best í ljós í hlutverki leiðtoga“ 

(Mintzberg, 1989, bls. 16. Mín undirstrikun). Hin níu hlutverkin fela í sér ólíka 

stjórnunarábyrgð en hann lítur á forystu sem grundvallar stjórnunarhlutverk fyrir hin 

níu. Forysta er ein af víddum stjórnunar, að mati Mintzbergs (1989). 

Bolden (2004) og Yukl (2002) segja að John Kotter hafi, árið 1990, gert greinarmun á 

stjórnendum og leiðtogum á grundvelli meginferla (core processes) og ætlunarverks 

(intended outcomes). Kotter segir forystu ekki endilega betri en stjórnun né heldur að 

hún komi í stað stjórnunar. Hann segir stjórnanda leitast við að skapa fyrirsjáanleika 

og skipulag með vandamálalausnum, markmiðasetningu í starfi, tímasettum 

aðgerðaráætlun, úthlutun verkefna og hefur svo eftirlit með árangri og útkomu þess. 

Leiðtogi leitast eftir skipulagsbreytingum (organizational change) og mótar því stefnu 

og framtíðarsýn. Hann miðlar sýninni og útskýrir stefnuna, og hvetur fólk og fyllir 

það andagift til að ná markmiðunum. Það þarf bæði stjórnun og forystu til að ákveða 

hvað þarf að gera, skapa tengslanet til að framkvæma það og reyna að fullvissa fólk 

um að gera það. Ferlin tvö hafa ósamrýmanlega þætti en bæði eru nauðsynleg. Of 

mikil áhersla á stjórnun getur leitt af sér skrifræði og of mikil áhersla á forystu getur 

leitt af sér gagnslausar breytingar. Aðstæður ráða því hve mikið af hvorri aðferð er 

notað. 

5.4 Í hverju liggur þá munurinn á stjórnun og forystu?  

Í dag eru störf almennt mun flóknari en þau sem voru við lýði í byrjun 20. aldar. Þess 

vegna er ekki eins hægt um vik að brjóta störf niður í mælanlegar einingar, eins og 

Taylor gerði, þar sem þau fela oft í sér færni starfsmanna í verkefnalausnum 

(problem-solving skills) eða til skapandi hugsunar sem ekki henta í tímamældar 

rannsóknir á undirstöðuatriðum. Með öðrum orðum, „það er sennilega ekki til ein 

besta aðferð til að skapa hugbúnað í tölvur, þróa auglýsingaherferð eða stjórna fólki“ 

(Riggio, 2008, bls. 7). Því má velta fyrir sér hvort stjórnun, í taylorískum skilningi, sé 

sama fyrirbæri og forysta, eins og hún er almennt skilgreind á vorum tímum. 
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Rannsókn Alvesson og Sveningsson (2003) leiddi í ljós að erfitt er að greina á milli 

stjórnenda og leiðtoga. Hughes og félagar (2009) telja stjórnun og forystu vera aðskild 

fyrirbæri en skörun þeirra sé nokkur. Þrátt fyrir að hlutverk og aðgerðir stjórnenda og 

leiðtoga geti verið sértæk, þá er margt sem þeir eiga sameiginlegt. „Forysta og 

stjórnun bæta hvort annað upp og eru bæði nauðsynleg fyrir velgengni 

skipulagsheilda“ (Hughes o.fl., 2009, bls. 8). Bolden (2004) segir að það geti verið 

villandi og jafnvel skaðlegt að flokka stjórnendur og leiðtoga sem ólíkt fólk. Hins 

vegar telur hann það vera gagnlegt að greina á milli stjórnunar og forystu. Yukl 

(2002) telur stjórnun og forystu fela í sér aðskilin ferli en þar með er ekki sagt að sami 

einstaklingur geti ekki framkvæmt þau bæði.  

 

 

Að skilgreina stjórnun og forystu sem aðgreind hlutverk, ferli 

eða samskipti getur skyggt á fremur en að afhjúpa [....] Flestir 

fræðimenn virðast sammála um að velgengni stjórnanda 

[manager og administrator] í nútíma skipulagsheildum þurfi 

að fela í sér forystu. Fram hafa komið flóknar en mikilvægar 

umræður í fræðaheimi skipulagsheilda um hvernig skuli 

samþætta ferlin tvö. Svarið finnst ekki með deilum um 

fullkomna skilgreiningu (Yukl, 2002, bls. 6).  

 

Það virðist því vera þannig að stjórnun og forysta séu aðgreind fyrirbæri eða ferli en 

þeir sem framkvæma þau eru ekki flokkaðir annað hvort sem stjórnendur eða 

leiðtogar; þeir eru ekki dregnir í dilka. Með öðrum orðum, einstaklingur getur verið 

stjórnandi en samt framkvæmt aðgerðir sem flokkast undir forystu, og öfugt.  
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6 Þjónandi forysta 

Árið 1970 kynnti Robert K. Greenleaf til sögunnar hugtakið þjónandi forysta (servant 

leadership) sem síðar varð titill bókar hans sem kom út árið 1977. Samkvæmt honum 

er meginábyrgð leiðtoga að þjóna fylgjendum sínum sem er kjarni siðferðislegrar 

(ethical) forystu. Þjónusta, í þessum skilningi, felur í sér að leiðtogi veiti fylgjendum 

sínum frelsi til athafna (empowering), aðbúð (nurture) og skjól (defending). Þjónandi 

leiðtoga er umhugað um þarfir fylgjenda fremur en eigin hagsmuni, sem er frumhvati 

forystu. Með öðrum orðum, þjónandi leiðtogi setur hagsmuni heildarinnar ofar sínum 

eigin. Forsenda þjónandi forystu er að einstaklingar vilji þjóna fyrst, síðan leiða; 

frumhlutverk leiðtoga er að þjóna. Þjónandi leiðtogi veitir fylgjendum stuðning og 

hjálp, og leitast við að umbreyta þeim til vaxtar og heilbrigðis, visku og sjálfstæðis. 

Þjónandi leiðtogi verður að þekkja fylgjendur og þarfir þeirra til að geta, á sem bestan 

hátt, hjálpað þeim og veitt þeim þann stuðning sem þeir þurfa. Það gerir leiðtogi með 

því að hlusta á fylgjendur, fræðist um þarfir þeirra og langanir og sýnir þeim 

hluttekningu í þrautum þeirra og vonbrigðum (Auður Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún 

Gunnarsdóttir, 2008; Barbuto og Wheeler, 2006; Sendjaya og Sarros, 2002; Smith, 

Montagno og Kuzmenko, 2004; Yukl, 2002). Hugmyndir Greenleafs um þjónandi 

forystu fela meðal annars í sér sjálfsþekkingu (Greenleaf, 1977/2002) þar sem 

leiðtogar verða að þekkja sjálfa sig og það sem drífur þá áfram. Hvatinn kemur að 

innan. „...fyrir þjóninn þá byrjar breytingarferlið hér inni, inn í þjóninum, ekki þarna 

úti.“ (Greenleaf, 1977/2002, bls. 57. Hans skáletrun). Áður en farið verður nánar í 

hugmyndir Greenleafs er rétt að tæpa á nokkrum fræðimönnum og áherslum þeirra. 

Tilgangur þess er tvíþættur: Að skýra út hvað felst í sjálfsvitund/sjálfsþekkingu og að 

skoða samsvörun hugmynda þeirra við hugmyndir Greenleafs. Því næst verður drepið 

á uppruna þjónandi forystu áður en þjónandi forystu verður gerð betri skil. 

Á seinni árum hefur áhugi manna færst nær jákvæðum hliðum forystu (Hughes o.fl., 

2009). Þau viðmið sem nú á dögum eiga vaxandi fylgi að fagna lýsa forystu sem ferli 

breytinga þar sem siðferði einstaklinga er fellt að siðferðisvitund samfélagsins 

(Barker, 1997). Rekja má rætur þess til mannúðarskóla
17

 (humanistic) sálfræðinnar, 

                                                 
17

 Í stuttu máli gengur mannúðarstefna út á það að heimurinn er eins og hann birtist hverjum og einum. 

Sannleikurinn er háður hverjum og einum eftir því hver skynjun hans er (Man is the measure of all 

things). Þannig getur einhver sagt að í húsinu væri kalt á meðan öðrum finnst heitt. Hvorugur hefur 

rangt fyrir sér; hið rétta er skynjun hvers og eins. Maslow og Rogers eru taldir upphafsmenn 



  

- 63 - 

svo sem eins og sjálfsbirtingu (self-actualization) Maslows og fullvirkum 

einstaklingum (fully functioning) Carl Rogers. Grunnhugmyndin er þá að 

einstaklingar geta þróað sig og þroskað og verið þannig óháðari væntingum annarra. 

Þessir einstaklingar sýna samræmi milli tilfinninga og atferlis, eða milli þess sem þeir 

segja og gera (Hughes o.fl., 2009; Leahey, 1997). Greenleaf (1977/2002) segir að það 

sé engin áreiðanleg leið til að bera kennsl á siðferðislega þenkjandi menn sem hægt er 

að líta á sem leiðtoga. Það sem skiptir máli er að „maður þekki bæði sjálfan sig og 

aðra, hvort áhrif manns á aðra auðgi, eru hlutlaus eða rýri [...]“ starfsmenn og 

fylgjendur (Greenleaf, 1977/2002, bls. 56). Greenleaf (1977/2002) talar jafnframt um 

sanna þjónustu og sanna forystu í verki sínu. 

6.1 Sönn forysta 

Robert E. Quinn (2004) sagði að grundvöllur forystu væri hver við erum; hvað 

auðkennir okkur sem er þá grundvallarástand (foundational state) okkar. Forysta er 

ekki atferli eða tækni heldur ástand (state of being). Þetta kallar Quinn ósvikið ástand 

forystu eða sanna forystu (the fundamental state of leadership). Hann telur ástand 

heildarhyggju skapa árangursríkt og skapandi samfélag sem fram kemur þegar 

einstaklingur í sannri forystu dregur aðra inn í ferli sem Quinn kallar að byggja brúna 

um leið og gengið er yfir hana (building the bridge as you walk on it). Til þess þarf 

skuldbindingu og einurð til mikilla breytinga (deep change) og vilja til að taka á móti 

óvissunni opnum örmum –að byggja brúna um leið og við göngum yfir.  

Quinn (2004) telur það algilt að þeir sem eru í stjórnunarstöðum fyrirtækja séu 

kallaðir leiðtogar einungis vegna þess að þeir hafa skipað vald. En fæstir þeirra eru 

leiðtogar þar sem þeir lifa í óbreyttu ástandi (normal state) en líta ekki fram á veginn 

og stækka þægindahringinn. Þessir aðilar eru stjórnendur. Þeir bregðast við 

vandamálum og leysa þau og lifa þar með í óbreyttu ástandi (status quo). Þeir forðast 

að leiða aðra í ný, ókönnuð lönd. Hægur dauðdagi (slow death) bíður bæði 

einstaklinga og fyrirtækja sem lifa við stöðugt og óbreytt ástand. Þá er tilhneiging til 

að velja hægan dauðdaga fremur en mikla breytingu.  

                                                                                                                                            
mannúðarstefnunnar þar sem áhersla er á hvata fólks, sjálfsþróun, þekkingu, skilning og fagurfræði  

(Leahey, 1997; Reber, 1995). 
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Þessi hægi dauði er afleiðing þess að halda sig innan þægindahringsins og vera í 

óbreyttu ástandi, sem felur í sér fjóra þætti. Sá fyrsti er að maður lætur stjórnast af ytri 

þáttum (externally driven), þar sem fólki er umhugað um hvað aðrir hugsa um það. 

Þessir einstaklingar skilgreina sjálfa sig á grundvelli þess hvernig þeir halda að aðrir 

líti á þá. Annar þáttur er innri hömlun (internally closed), sem felur í sér að maður 

heldur sig innan þægindahringsins. Þá er leitast við að varðveita sjálfið (ego) okkar og 

siðfágun á meðan við rembumst við að heilla aðra. Með því verðum við meðvitaðri 

um sjálf okkur (self-conscious) og finnum meira til óöryggis. Þá köllum við til 

varnahætti okkar til að reyna að koma í veg fyrir breytingar; breytingarnar sem í raun 

þarf til að komast í ástand sannrar forystu. Þriðji þáttur óbreytts ástands snýr að því 

þegar við erum upptekin af sjálfum okkur (self-focused) og hugsum fyrst og fremst um 

eigin hag. Í því ástandi er erfitt að gefa sig að öðrum á einlægan hátt. Þegar við 

hverfum frá því að vera í góðum tengslum við líðandi stundu fjarlægjumst við það 

sem er að gerast hverju sinni. Við finnum þá til einmanaleika og þar sem við 

þörfnumst tengsla eigum við það til að verða of upptekin af sjálfum okkur og látum 

stjórnast af ytri þáttum. Fjórði þáttur felur í sér að við lifum í þægindahring (comfort 

centered). Í því ástandi viljum við lifa í fyrirsjáanlegum aðstæðum og við aðlögum 

okkur að því. Við vitum hvað á að gera þar sem við þekkjum allar aðstæður. Ef við 

sjáum fyrir breytingar lítum við á það sem ógnun við sjálfið okkar og neikvæðar 

tilfinningar hlaðast upp. Fyrirsjáanlegar breytingar er vandamál sem þarf að leysa og 

við bregðumst við þeim. Verkefna- og vandamálalausnir einkenna þægindahringinn. 

Fólki er eðlislægt að halda sig innan ramma þessarra fjögurra þátta og lifa við óbreytt 

ásand; neita að breytast. En þá verður engin framþróun og djúp breyting. Hún verður 

aðeins ef fólk gengur nakið út í óvissuna, eins og Quinn orðar það; tekur áskorun og 

hefur kjark og þor til að byggja brúnna um leið og gengið er yfir hana. Á þann hátt 

leiðum við aðra með okkur og komumst í ástand sem Quinn nefnir sanna forystu 

(Quinn, 2004).  

Í sannri forystu höfum við tilgang (purpose-centerd), innri hvata (internally driven), 

okkur er umhugað um aðra (other-focused) og erum opin fyrir nýjungum og 

breytingum (externally open). Með tilgangi er átt við að stigið er út úr 

þægindahringnum. Við hættum að spyrja: Hvað vil ég? Sú spurning á aðeins við um 

þá sem eru í þægindahringnum og óbreyttu ástandi og miðar að því að bregðast við 

(reactive). Í staðinn spyrjum við: Hvaða árangur vil ég búa til? Hreinskilið svar við 
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þessari spurningu gefur af sér ímynd eða sýn sem dregur okkur úr þægindahringnum 

og inn í óvissuferð sem er skapandi ástand (creative state). Þegar við leitum að 

tilgangi í óvissunni öðlumst við von, kraft og jákvæðni. Innri hvatar fela í sér að þegar 

við höfum öðlumst tilgang þá líður okkur betur með sjálf okkur. Við verðum yfir 

hræsnina komin, að hugsa eitt og gera annað, og minnkum bilið á milli þess sem við 

höldum að við séum og þess sem við höldum að við ættum að vera. Í þessu ferli, þar 

sem við sigrum sjálf okkur, finnum við fyrir meiri heiðarleika og erum heilsteyptari 

(whole). Sjálfstraust okkar eykst. Það verður meiri samsvörun á milli gilda okkar og 

atferlis. Ef okkur er umhugað um aðra leggjum við eigin hagsmuni til hliðar. Þegar 

tilfinning okkar um afrek og heilindi aukast verðum við öruggari, minna sjálfselsk og 

leggjum áherslu á árangur heildarinnar fremur en okkar eigin árangur. Okkur líður 

betur með sjálf okkur og erum betur í stakk búin til að tengjast öðrum og vera 

umhugað um þá. Við verðum gagnsærri og sannari. Samskipti okkar einkennast af 

tilgangi, trausti og umhyggju. Að vera opin felur í sér að hlusta og leita eftir endurgjöf 

þegar við stígum úr þægindahring okkar og aðlögum okkur að breyttu ástandi. Þegar 

við mætum þörfum okkar um aukinn árangur, heilindi og tengsl aukum við trúna á því 

að við getum lært að halda áfram för okkar í óvissu og síbreytilegu umhverfi. Þegar 

við höfum sjálfstraust til aðlögunar verðum við opin fyrir endurgjöf. Við erum 

jákvæðari gagnvart síbreytilegri veröld; við lærum að aðlaga okkur að henni. Vitund 

okkar og skilningur, hæfni og sýn þroskast og eykst (Quinn, 2004). 

Quinn (2004) segir að með þessum fjórum leiðum eða aðferðum náum við sannri 

forystu og forðumst hægan dauðdaga. Við fáum jákvæða skipulagsheild, afkastamikla 

með aukinni orku, hollustu og færni. Það sem við sjáum í umhverfi okkar ræðst af því 

hver við erum (our own state of being). „Það sem skiptir máli er ekki hvað við gerum; 

það sem skiptir máli er hver við erum.“ (Quinn, 2004, bls. 155). 

Quinn (2004) telur að sönn forysta feli ekki í sér veikleika; sönn forysta er ekki lin. 

Það verður að beita kærleiksríkum aga (tough love). Frábær lið, eins og frábær 

leiðtogi, viðheldur bæði hörðum aga, þar sem verkefni eru í brennidepli og 

samheldnum samskiptum sem einkennast af trausti og kærleika. Þannig verður að 

samræma hörku og ást. Á þann hátt styrkja leiðtogar starfsfólk en er jafnframt 

umhugað um það. Þetta þýðir ekki að leiðtogar setji starfsfólk í bómul, heldur vilja ná 

fram því besta í því. Agi og skýrar reglur eru hluti sannrar forystu. 
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6.2 Jákvæð forysta 

Áhugi og rannsóknir nokkurra fræðimanna (Avey, Hughes, Norman og Luthans, 

2008; Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 2005; Cameron, 2008; Fredrickson, 2009; 

Luthans, 2002a, 2002b; Spreitzer, 2006) hefur beinst að jákvæðni. Þegar kemur að 

skipulagsheildum er brennidepillinn meðal annars á sjálfsþekkingu leiðtoga. 

Samkvæmt Spreitzer (2006) ýtir jákvæðni undir framfarir og fjörgar þannig 

einstaklinga. Avey og félagar (2008) segja að jákvæð sálfræði (positive psychology) 

miði að því að hámarka virkni fólks þar sem áhersla er á jákvætt atferli 

skipulagsheilda (positive organizational behavior, POB). Skilgreining Luthans 

(2002a) á jákvæðu atferli skipulagsheilda vísar til jákvæðra þátta í styrkleika 

mannauðs og sálfræðilegrar getu sem hægt er að mæla, þróa og stjórna á árangursríkan 

hátt til að bæta frammistöðu í vinnuaðstæðum. Spreitzer (2006) segir að í grunninn 

verði að líta á jákvæðni sem sanna tilfinningu. Að öðrum kosti gæti fólk ekki upplifað 

eða skynjað jákvæðnina á réttmætan hátt. Þegar leiðtogar hjálpa fylgjendum að koma 

auga á og hlúa að styrkleikum sínum þá vaknar um leið meðvitund hjá fylgjendum um 

möguleika sína; framkölluð er von um framtíðina og fylgjendurnir uppörva aðra til 

kjarkmikilla verka.  

Rannsóknir á jákvæðum skipulagsheildum (positive organizational studies (POS)) fela 

í sér að skoða og meta ástand (states) eins og sjálfsöryggi, von, jákvæðni og seiglu 

sem eru lykilþættir góðrar frammistöðu (Spreitzer, 2006). Til að mynda rannsakaði 

Árelía Eydís Guðmundsdóttir (2005) von íslenskra millistjórnenda samkvæmt 

kenningu Snyders (2002, sjá í Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 2005) um hugtakið. 

Niðurstöður hennar voru að vonarkenning Snyders getur skýrt árangur í starfi 

stjórnenda, að þeirra eigin mati, og starfsánægju. Spreitzer (2006) sagði rannóknir á 

jákvæðum skipulagsheildum veita nýjan skilning á þróun og mótun leiðtoga. Þar á 

meðal er sönn forysta (authentic leadership) þar sem sjálfsþekking og samsemd 

(identity) geta gert vöxt mögulegan, og íhugun um besta sjálfið (reflected best self) 

sem veitir upplýsingar um hvernig jákvæðni getur örvað vöxt. Að virkja styrkleika 

sína eykur vitund fólks um besta sjálfið (Spreitzer, 2006). 

Samkvæmt Spritzer (2006) ýfa jákvæð viðhorf upp færni leiðtoga með því að gera 

þeim kleift að leita uppi tækifæri til persónulegs vaxtar og áhrifa. Þetta víkkaða 

sjónarhorn er mikilvægt í þróun leiðtogaefna þar sem það skiptir miklu máli hjá 
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leiðtogum að sjá heildarmyndina og hvernig samhengi hlutanna er. Sjálfsþekking 

skiptir því sköpum í mótun góðra leiðtoga en „til þess að ná mikilleika [greatness] 

verður fólk að finna sínar eigin leiðir til fullkomnunnar með því að virkja sína 

einstöku styrk- og hæfileika. Þessi sjálfsvitund er grundvöllurinn fyrir þróun sannra 

leiðtoga“ (Spreitzer, 2006, bls. 308). 

Cameron (2008) segir jákvæða forystu (positive leadership) vísa til beitingar jákvæðra 

meginreglna (principles) sem spruttu frá fræðaskólum jákvæðrar skipulagsheildar 

(positive organizational scholarship), jákvæðrar sálfræði og jákvæðra breytinga 

(positive change). Jákvæð forysta hefur þrjár skírskotanir. Í fyrsta lagi vísar hún til 

örvunar á mjög jákvæðri frammistöðu. Jákvæðir leiðtogar leggja sig þá fram um að 

hjálpa einstaklingum og fyrirtækjum að ná afburða árangri. Í öðru lagi vísar jákvæð 

forysta til jákvæðrar hneigðar (affirmative bias), eða að einblína á styrkleika og 

hæfileika og á jákvæða megund mannsins. Þá er áhersla á að láta menn þrífast og 

blómstra fremur en að líta til hindrana og tálma. Jákvæð forysta hunsar ekki neikvæða 

atburði heldur byggir á þeim til að þróa jákvæða niðurstöðu. Þriðja skírskotun 

jákvæðrar forystu vísar til þess að laða fram það besta í hverjum og einum og hlúa að 

dyggðum þeirra. Í heildina er því jákvæð forysta áhersla á það sem upphefur fólk og 

fyrirtæki, hvað er gert rétt, hvað er upplifað sem gott, hvað er stórfenglegt og hvað er 

hvetjandi. 

6.3 Tilfinningagreind 

Greenleaf (1977/2002) nefndi að forsenda forystu væri vitsmunaleg hæfni (intellectual 

demands) leiðtoga. Greenleaf er ekki einn um þessa skoðun. Sem dæmi má nefna að 

Goleman (1998) taldi að það sem einkennir framúrskarandi leiðtogana er 

tilfinningagreind (emotional intelligence) sem er hæfnin til að vinna með öðrum og að 

leiða breytingar. Tilfinningagreind er hægt að þróa að mati Goleman og hún felur í sér 

fimm þætti: sjálfsvitund (self-awareness), sjálfstemprun (self-regulation), áhugahvöt 

(motivation), samhygð (empathy) og félagslega færni (social skills). Sjálfsvitund felur 

í sér að þekkja tilfinningar sínar, styrk- og veikleika, þarfir og hvatir (drive). 

Sjálfsmeðvitað fólk er ekki of gagnrýnið né óhóflega vongott og þekkir hvernig 

tilfinningar sínar hafa áhrif á þá sjálfa, aðra í kringum þá og þar með frammistöðu í 

starfi. Sjálfsdemprun vísar til líffræðilegra hvata, sem vissulega eru nauðsynlegar en 

hægt er að stjórna þeim. Þannig getur leiðtogi haldið aftur af bræði sinni þegar 
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starfsmenn sýna vítaverða vanrækslu í starfi, og sleppt því þannig að öskra og æpa en 

talar í stað þess á yfirvegaðan hátt við starfsfólkið. Goleman kallar þetta að frelsa 

okkur frá því að vera fangar tilfinninga okkar. Áhugahvöt drífur fólk áfram; fram úr 

björtustu vonum. Lykilorð áhugahvatar er árangur. Ytri þættir eru þær hvatir sem drífa 

marga áfram, eins og há laun eða starfstitill. Á hinn bóginn eru leiðtogar hvattir áfram 

af djúpri innri þrá til að ná árangri. Munurinn liggur í innri og ytri hvötum. Þeir sem 

hafa innri áhugahvöt líta á starf sitt sem ástríðu, vilja stöðugt gera betur og ókyrrast í 

stöðugleika. Samhygð er sá þáttur tilfinningagreindar sem auðveldast er að bera 

kennsl á. En í viðskiptum og fyrirtækjarekstri heyrist sjaldnast lofsöngur um samhygð; 

hún á ekki heima á þessu sviði. En samhygð er ekki sykurhúðuð væmni sem felur í sér 

að stjórnendur eða leiðtogar láti sér líða eins og starfsmenn, heldur er hér átt við að 

þeir taki tillit til tilfinninga starfsmanna við ákvörðunartöku og rekstur fyrirtækja. 

Samhygð felur í sér færni stjórnunar í samskiptum eins og félagsleg færni, sem er 

vinsemd eða góðvild (friendliness) með tilgang. Félagsleg færni er ekki stefnulaus 

vinsemd heldur er markmiðið að stýra fólki í þá átt sem leiðtoginn vill, hvor sem það 

nú er að samþykkja nýja markaðsáætlun eða að læra af eldmóði á nýtt tölvukerfi. 

Nú, þegar umfjöllun færist aftur, og nánar, til hugmynda Greenleaf um þjónandi 

forystu, hafið þá í huga hugmyndir og kenningar ofangreindra aðila. Takið sérstaklega 

eftir samsvörun á hugmyndum þeirra og Greenleafs á milli innri og ytri (áhuga)hvata, 

sjálfsþekkingu og umhyggju fyrir öðrum. Á þessu sést glöggt að ofangreindir 

fræðimenn hafa einhverja skírskotun til hugmynda Greenleafs, hvort sem það var gert 

af ásettu ráði eður ei. Hvort heldur sem er, þá hafði Greenleaf eitthvað til síns máls 

þegar hann setti fram hugmynd sína snemma á áttunda áratug síðustu aldar. 

6.4 Uppruni þjónandi forystu  

Greenleaf fékk hugmynd sína ekki með hefðbundnum hætti, til dæmis eftir rannsókn á 

áberandi yfirmönnum stórfyrirtækja (Sendjaya og Sarros, 2002). Hugmyndina að 

grein sinni The servant as leader, árið 1970, fékk Greenleaf eftir að hafa lesið 

skáldsögu hins þýska Hermann Hesses, Journey to the east, sem fyrst var gefin út árið 

1932. Sagan segir frá hópi manna í pílagrímsför. Aðal sögupersónan er Leo, þjónn 

sem ferðast með þeim og sér um auvirðuleg húsverk og aðra þjónustu. Auk þess hefur 

hann sterka og góða nærveru og hefur ofan af fyrir hópnum á leið sinni með söng og 

annarri afþreyingu. Enginn veit hvað átt hefur fyrr en misst hefur, segir einhvers 
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staðar. Allt gengur vel þar til Leo verður viðskila við hópinn, sem skapar mikla 

ringulreið og förinni er hætt. Þá átta ferðalangar sig á því að þeir voru hjálparvana án 

þjóns síns. Eftir nokkur ár á flækingi finnur einn úr hópnum þjóninn Leo og er tekinn 

inn í reglu eða bræðralag sem hafði fjármagnað förina forðum. Þá kemur í ljós að Leo 

er leiðtogi bræðralagsins; leiðtogi sem var þjónn í pílagrímsförinni (Greenleaf, 

1977/2002). „...hið raunverulega hlutverk Leós sem þjóns var að veita hópnum 

forystu“ (Auður Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún Gunnarsdóttir, 2008, bls. 15). Fyrir 

Greenleaf „greinir þessi saga skýrt frá því að litið er á stórkostlegan leiðtoga sem þjón 

fyrst og fremst og þessi einfalda staðreynd er lykillinn að stórfengleika hans“ 

(Greenleaf, 1977/2002, bls. 21. Hans skáletrun). 

Eins og fyrr segir vakti Greenleaf hugtakið þjónandi forysta til lífsins, árið 1970. 

Sendjaya og Sarros (2002) segja að hann hafi ekki verið sá fyrsti sem minntist á 

hugmyndina þar sem Biblían segir frá sögum Krists sem veitti og kenndi þjónandi 

forystu. Til að mynda sýndi Jesús þjónandi forystu þegar hann auðmjúkur þvoði fætur 

lærisveina sinna (Biblían, 1981). Þessi óvænti verknaður Jesús er ótvírætt dæmi um 

þjónandi forystu (Sendjaya og Sarros, 2002). Hvort Greenleaf hafi gert sér grein fyrir 

þessu eður ei, þá skrifar hann samt sem áður neðangreint með tilliti til annarra 

kenninga um forystu:  

 

Auðvitað lítur maður ekki fram hjá mætum röddum fortíðar. 

Maður vaknar ekki hvern morgun með þá áráttu að finna aftur 

upp hjólið. En ef maður er þjónn, annað hvort leiðtogi eða 

fylgismaður, þá er maður alltaf leitandi og hlustandi, og 

væntir þess að betra hjól okkar tíma sé í smíðum. Það gæti 

gerst einn daginn (Greenleaf, 1977/2002, bls. 23. Hans 

skáletrun). 

 

6.5 Þjónandi forysta 

Hugmyndir Greenleaf hafa haft gríðarlega mikil áhrif síðustu áratugi og notið 

nokkurar vinsælda (Barbuto og Wheeler, 2006; Brumback, 1999; Covey, 2002; 

Sedjaya og Sarros, 2002; Spears, 2004). Hér að neðan verður farið nánar í hugmynd 

Greenleafs um þjónandi forystu. Sem fyrr er minnt á að hafa í huga hugmyndir og 

kenningar Cameron (2008), Spreitzer (2006), Quinn (2004) og Goleman (1998) við 
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lesturinn hér að neðan, auk alls þess sem fram hefur komið hingað til um sögu og 

þróun forystu. 

Greenleaf (1977/2002) segir að eitt af markmiðum þjónandi forystu sé að gera alla 

heilbrigða (whole) og láta þá blómstra. Þjónandi leiðtogar leitast ekki aðeins við að 

hugsa um velferð annarra heldur einnig eigin heilbrigði. Grundvöllur fyrirtækja er að 

leitast eftir því að byggja upp hóp fólks sem mun vaxa og verða heilbrigðara, sterkara 

og sjálfstæðara. Það er skammgóður vermir að gera eins og sum fyrirtæki, að aðgreina 

sig og ná forskoti með því að nota starfsólk sitt, andstætt við þau fyrirtæki sem byggja 

upp fólk sitt. Fyrirtæki nota þá kænskubrögð í stjórnun sinni til að hvetja fólk til dáða 

eins og upplýsingamiðlun, þátttöku starfsmanna, arðgreiðslur og fleira. Greenleaf 

(1977/2002) telur að ekkert sé að því svo framarlega sem markmiðið er að byggja 

starfsfólkið upp en ekki til að nota það. Ef tilgangurinn er að nota starfsfólk virkar það 

eins og aspirín, sem ýmist örvar eða letur. Ef fyrirtækjum er umhugað um starfsólk sitt 

og hugsar fyrst og fremst um hag þess mun það skila árangri, sérstaklega þegar til 

lengri tíma er litið. 

Auður Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún Gunnarsdóttir (2008) báru saman áherslur 

Greenleaf og annarra sem skrifað hafa um þjónandi forystu. Við samanburðinn fundu 

þær út tvær grunnstoðir sem eru einkennandi fyrir þjónandi forystu. Sú fyrri er að 

þjóna öðrum og sú síðari er að hjálpa öðrum að verða þjónn. Undirritaður telur að 

þessum stoðum megi slá saman  í eina grunnstoð; að setja sig í spor annarra eða 

samhygð. Það er grundvöllur þess siðfræðilega sjónarmiðs sem einkennir þjónandi 

forystu. Enda sagði Greenleaf (1977/2002) sjálfur að þjónandi forysta grundvallast af 

því að mæta þörfum starfsfólks af virðingu og trausti þar sem velferð þess og vöxtur 

er frumáherslan en ekki eigið vald eða hagsmunir. Þess vegna verður að setja sig í 

spor annarra. Þessi áhugahvöt, á umhyggju fyrir öðrum, hugmyndum þess og þörfum, 

kemur innan frá en ekki að utan (Greenleaf, 1977/2002). Þjónandi forysta felur því í 

sér innri hvöt eintaklings til að setja sig í spor annarra með það að takmarki að efla þá 

til vaxtar, sjálfstæðis, visku og heilbrigðis.  

Fyrr var greint frá því að Taylor taldi fólk í eðli sínu latt og að það forðaðist ábyrgð. 

Þess vegna þyrfti það að vinna undir vísindalegri stjórnun; eins og vélmenni (Locke, 

1982; Wagner-Tsukamoto, 2008). Greenleaf (1977/2002) var á öðru máli enda sagði 

hann: „Það er þáttur í ráðgátu um mannlegt eðli að „dæmigerður“ einstaklingur – 
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óþroskaður, skrikandi, klaufalegur, latur – er fær um mikla hollustu og hetjudáð ef 

hann er leiddur á skynsamlegan hátt.“ (bls. 35. Hans gæsalappir og skáletrun). Þannig 

taldi Greenleaf (1977/2002) að markmið þjónandi forystu væri að lyfta fólki upp á 

hærra plan; láta það vaxa og dafna, sem það annars hefði ekki tækifæri til.  

Byrjunarreitur þjónandi forystu eru sameiginlegar hugsjónir leiðtoga og fylgjenda eða 

starfsmanna. Áhersla er þá á velferð og þátttöku starfsmanna sem er andstæða við 

frumáherslu annarra fyrirtækja að leggja áherslu á fyrirmæli, eftirlit og litla 

valddreifingu. Markmið þjónandi forystu er að mæta þörfum allra sem eflir þar með 

hag fyrirtækisins þegar fram í sækir (Auður Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún 

Gunnarsdóttir, 2008). Greenleaf (1977/2002) sagði sjálfur að þjónandi leiðtogar settu 

hagsmuni annarra ofar sínum eigin. Meðvituð ákvörðun þjónandi leiðtoga er að þjóna 

fyrst fremur en að leiða. Þeir leitast við að umbreyta fylgjendum til vaxtar, heilbrigðis, 

visku og sjálfstæðis sem leiðir til þess að þessir aðilar verða líklegri til að verða sjálfir 

þjónar. „Einlægur áhugi, umhyggja og hlustun eru lykilorð þjónandi forystu.“ (Auður 

Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún Gunnarsdóttir, 2008, bls. 17). 

6.6 Þjónandi leiðtogi 

Greenleaf (1977/2002) sagði að leiðtogar yrðu að veita fylgjendum frelsi til athafna og 

traust fremur en að beita stöðuvaldi sínu til að drottna yfir þeim. Leiðtogar ná fram 

trausti fylgjenda með því að vera heiðarlegir og opnir og hafa aðgerðir sínar í 

samræmi við gildismat. Með þessu móti verður engin hræsni, eins og Quinn (2004) 

talaði um. Með þessu framferði blása leiðtogar fylgjendum í brjóst vilja og löngun til 

þess að verða þjónandi leiðtogar. Þannig leggja þjónandi leiðtogar grunninn að því að 

fylgjendur verði tilbúnir til að verða sjálfir þjónandi leiðtogar þegar tækifæri býðst. 

Það verður til þess að fleira fólk muni þjóna á siðferðislegan hátt í samfélaginu (Yukl, 

2002).  

Greenleaf (1977/2002) sagði að þjónandi leiðtogi væri fyrst og fremst þjónn, eins og 

Leo var í sögunni. Aðrir skynja leiðtoga fyrst og fremst sem þjónandi einstakling. 

Leiðtogar hafa þjónustu að leiðarljósi sem er aðalatriðið í leik þeirra og starfi. Sönn 

forysta verður til þegar einstaklingar hafa þörf fyrir að hjálpa öðrum. Þjónusta þeirra 

er forysta þar sem þörfum fylgjenda er mætt með það að markmiði að efla þá til vaxtar 
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og sjálfstæðis (Auður Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún Gunnarsdóttir, 2008; Spears, 

2004).  

   

Þetta byrjar með þeirri náttúrulegu kennd að maður vilji 

þjóna, að þjóna fyrst. Síðan kallar meðvituð ákvörðun á að 

sækjast eftir því að leiða. Þessi einstaklingur er mjög 

frábrugðinn þeim sem er leiðtogi fyrst, ef til vill vegna þeirrar 

þarfar að svala [...] valdahvöt eða til að öðlast efnislegan auð. 

Fyrir þá er það seinni tíma ákvörðun að þjóna –eftir að forystu 

hefur verið náð. Leiðtogi fyrst, og þjónn fyrst, eru tvær gerðir 

af algjörri anstæðu. (Greenleaf, 1977/2002, bls. 27. Hans 

skáletranir). 

 

Munurinn liggur í því að í þjónandi forystu er fyrst og fremst hugað að því að þjóna 

þar sem þarfir annarra eru hafðar að leiðarljósi. Áhersla er þá lögð á að þjónustan 

miði að því að þróa og þroska aðra, að þeir vaxi og dafni, verði heilsuhraustari, 

fróðari, óháðari öðrum og líklegri til að verða sjálfir þjónar. Einnig er horft til áhrifa 

þessa á þá verr settu í þjóðfélaginu, hvort þeir muni njóta góðs af (Greenleaf, 

1977/2002). 

Leiðtogar þurfa að hafa meira til brunns að bera en bara það að veita innblástur 

(inspiration). Eitt af auðkennum leiðtoga er að þeir eru betri en aðrir að vísa leiðina, 

sem oft er óráðin og er jafnvel háskaför. Á meðan einhver leiðir hefur hann markmið 

sem getur annað hvort verið sameiginlegt álit hópsins í heild eða tekið af leiðtoganum 

sjálfum. Hvort heldur sem er þá veit leiðtogi ávallt hvert markmiðið er og getur 

miðlað því skýrt til hikandi fylgjenda. Með því að tilgreina markmið skýrt og 

endutaka þau veitir leiðtogi fylgjendum öryggi, vissu og tilgang sem þeir eflaust 

hefðu ekki öðlast sjálfir. Sá sem setur markmið verður að öðlast traust fylgjenda þar 

sem þeir eru beðnir um að taka áskoruninni með leiðtoganum. Leiðtogar öðlast aðeins 

traust fylgjenda ef fylgjendurnir hafa tröllatrú á þeim gildum og hæfni sem leiðtogar 

búa yfir ásamt þeim krafti og þrautseygju sem styrkir markmiðasetninguna 

(Greenleaf, 1977/2002).  

Samkvæmt Greenleaf (1977/2002) hafa sannir þjónar, og þar með leiðtogar, nokkur 

einkenni sem vert er að minnast á, auk ofangreindra þátta. Þar sem eitt af markmiðum 
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þjónandi forystu er að auka vöxt og velferð fylgjenda er einn lykilþáttur þjónandi 

leiðtoga að hlusta. Ef starfsmenn eða fylgjendur eru í vanda eru fyrstu viðbrögð 

þjónandi leiðtoga að hlusta á þá. Með því fær leiðtoginn ásýnd þjónandi einstaklings 

sem er umhugað um viðkomandi. Hlustun byggir upp styrk annarra. Leiðtogar verða 

einnig að miðla upplýsingum og boðum skýrt og skorinort. Þjónandi leiðtogar verða 

að hafa færnina til að láta viðtakanda tengja boðin sín við reynsluheim hlustanda sem 

gerir boðin merkingarbær (meaning).  

Vitsmunaleg hæfni leiðtoga er ein af forsendum forystu, að mati Greenleaf 

(1977/2002). Hér sjáum við samsvörun við áherslu Golemans (1998) á 

tilfinningagreind leiðtoga. Greenleaf átti þó ekki við vitsmuni í hefðbundnum 

skilningi þess orðs, eins og sálfræðingar skilgreina og mæla það. Þar með er ekki sagt 

að það sé óviðeigandi að bera saman tilfinningagreind, sem almennt er nú viðurkennd 

(Carmeli, Yitzhak-Halevy og Weisberg, 2009; Lane, Thelwell, Lowther og 

Devonport, 2009; Zhang, 2008), og þá greind sem Greenleaf átti við, þar sem 

Goleman bar fyrst á borð hugtakið tilfinningagreind árið 1995 (Goleman, 1998) á 

sama hátt og Greenleaf (1977/2002) gerði á sínum tíma. Það sem Greenleaf átti við 

var að leiðtogar verða að þekkja sjálfa sig; að draga ályktanir út frá fyrri reynslu og 

svo framvegis (Greenleaf, 1977/2002). Að þessu leyti er greind Greenleafs og 

Golemans samanburðarhæf. Sú greind sem Greenleaf átti við er tvíþætt, annars vegar 

að bera skynbragð á hið óþekkta, og hins vegar að sjá fyrir það sem koma skal. Þetta 

eru ekki sömu ferlin, að mati Greenleafs, en tengjast þó. Það sem greinir leiðtoga frá 

öðrum er að þeir hafa þessa eiginleika. Þannig geta þeir stigið inn í óvissuna og lýst 

öðrum leiðina. Hér er ekki átt við dulræna hæfileika leiðtoga heldur fremur þá hæfni 

að draga ályktanir út frá vísbendingum og nota reynslu sína og þekkingu til að sjá 

hlutina fyrir. Sjaldnast hafa leiðtogar allar þær upplýsingar sem þarf til að taka 

mikilvægar og góðar ákvarðanir. Ef beðið er of lengi með ákvörðunartöku, á meðan 

nánari upplýsinga er aflað, blasa ný verkefni við loks þegar upplýsingarnar liggja 

fyrir. Þetta er mikil valþröng sem stjórnendur og leiðtogar glíma við og án 

ofangreindrar færni ná þeir ekki langt; hik er sama og tap (Greenleaf, 1977/2002). 

„Það er venjulega bil á milli fyrirliggjandi upplýsinga og þeirra upplýsinga sem þarf 

til að taka ákvörðun. Sú list að leiða hvílir að hluta til á færninni að brúa þetta bil 

[....]“ (Greenleaf, 1977/2002, bls. 36). Leiðtogar verða jafnframt að vera forsjálir og 

sýna fyrirhyggju. Forsjálni felur í sér rökræn ferli þar sem atburðir líðandi stundar eru 
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bornir saman við fortíðina og notaðir þannig til að spá fyrir um framtíðina. Með þessu 

geta leiðtogar sýnt fyrirhyggju og frumkvæði til að grípa til aðgerða (Greenleaf, 

1977/2002) og byggt þannig brúna um leið og gengið er yfir hana, eins og Quinn 

(2004) orðaði það. Umgerð (framing) ofangreindra þátta er vitund (awareness), að 

opna fyrir skynjun til að maður geti upplifað dýpri skynjun í umhverfinu. Þetta syrkir 

menn í leiðtogahlutverkinu. Flest fólk flögrar um án djúprar skynjunar og missir þar 

af leiðandi af mikilfengleika umhverfisins. Að vera opinn á þennan hátt brynjar fólk 

fyrir streitu og hjálpar til við að auka frið og ró (Greenleaf, 1977/2002). Í bók sinni 

fjallar Fredrickson (2009) um að jákvæðni opnar okkur sem gefur okkur þá tækifæri 

til að skynja og kanna alla möguleika sem annars væru okkur lokaðir. Við sjáum 

heildarmyndina. Þegar við skynjum meira fáum við fleiri hugmyndir, verðum 

skapandi og framkvæmum meira.  

6.7 Eru þjónandi leiðtogar eftirlátssamir og veikburða? 

Samþykki (acceptance) og samhygð (empathy) eru einkennandi fyrir þjónandi 

leiðtoga og eru andstæður höfnunar (rejection). Sumir (sjá í Hughes o.fl., 2009) vilja 

meina að þjónandi forysta sé veik sökum þessa, eða að þjónandi leiðtogi sé linur þar 

sem ávallt er hugsað um aðra sem gæti komið niður á fyrirtækinu. Þrátt fyrir lofsverða 

umhyggju er þjónandi forysta ekki hagnýt, samkvæmt gagnrýnisröddum. Eflaust er þá 

verið að líkja þjónandi leiðtoga við vin allra, eins og skýrt var frá í leiðtoganetinu, þar 

sem áhersla er lögð á fólk en ekki ferli. Þannig er reynt að komast hjá átökum með 

því að láta ferli og framleiðslu mæta afgangi. 

Þjónandi leiðtogi samþykkir ávalt aðra og lifir sig inn í tilfinningar þeirra (Greenleaf, 

1977/2002) eða setur sig í spor annarra eins og Auður Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún 

Gunnarsdóttir (2008) orða það. Þrátt fyrir samþykki og samhygð þjónandi leiðtoga 

gagnvart einstaklingum, þá er nú stundum sett út á framlag og frammistöðu þeirra ef 

hún þykir ekki nógu góð (Greenleaf, 1977/2002). Þannig er umhyggja fyrir vexti og 

framþróun fylgjenda í fyrirrúmi þar sem tekið er á því sem betur má fara í stað þess 

að sleppa því til að eiga ekki á hættu að særa tilfinningar eða brjóta starfsmenn niður 

eða til að forðast átök. Hér sést glöggt að þjónandi leiðtogi er ekki veiklundaður eða 

linur. Þetta er líka í samræmi við það sem Quinn (2004) sagði um kærleiksríkan aga. 

Samþykki og samhygð þurfa ekki að vísa til eftirlátssemi. Goleman (1998) sagði: 
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Samhygð þýðir ekki einhvers konar „Ég er góður, þú ert 

góður
18

“ væmni. Fyrir leiðtoga [...] þýðir þetta ekki að það 

þurfi að aðlaga tilfinningar annarra að sínum eigin og reyna að 

þóknast öllum. Það yrði martröð [...]. Samhygð þýðir þvert á 

móti að taka tillit til tilfinninga starfsmanna, á hugulsaman 

hátt [...] í því ferli sem felur í sér að taka skynsamlegar 

ákvarðanir (bls. 99. Hans gæsalappir).  

 

Þjónandi forysta felur ekki í sér að stjórnendur gefi frá sér stjórnina heldur styrkir hún 

hana með þátttöku starfsfólksins. Þjónandi leiðtogar segja fólki upp störfum. Þjónandi 

leiðtogar taka erfiðar ákvarðanir sem oft falla í grýttan jarðveg. Í þjónandi forystu 

verður fólk óánægt og deilur blossa upp. Einstaklingar eru í stöðugri samkeppni innan 

fyrirtækja þar sem hver og einn reynir að halda sér á floti með því að ýta næsta manni 

í kaf. Það er eðlilegt. Þjónandi forysta kemur ekki í veg fyrir átök en kemur þess í stað 

með nýja nálgun hvernig takst skuli á við þau (Auður Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún 

Gunnarsdóttir, 2008). Þær bæta við: 

 

Við þurfum bæði að kunna að vinna ein og í hópum. Við 

þurfum að kunna að vera stjórnendur og vinna með öðrum og 

fara eftir fyrirmælum. Forystufólk okkar á að grípa inn í deilur 

og hjálpa til að jafna þær og græða sárin. Og við eigum að 

styðja þau til að veita okkur forystu. Vinnustaðir eru ekki 

verndaðar uppeldisstofnanir. Hvorki fyrir starfsfólk né 

stjórnendur. En þeir eru tækifæri okkar til góðra verka og 

áhrifa og samfélags þar sem við skiptum máli. (bls. 21). 

   

6.8 Völd og áhrif leiðtoga í þjónandi forystu 

Greenleaf (1977/2002) segir að í ofangreindri sögu Herman Herses hafi forysta verið 

gefin manni sem í eðli sínu var þjónn. Leo var í eðli sínu þjónn sem ekki var hægt að 

                                                 
18

 Hughes og félagar (2009) segja að titill vinsællar bókar, sem kom út fyrir nokkrum áratugum, hafi 

orðið vinsæll frasi þegar fjallað er um ósvikna forystu: “To paraphrase the title of a popular book …, 

they feel OK themselves, and belive others are OK too” (bls. 186). Goleman (1998) er því eflaust að 

vísa til þessarar bókar. 
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færa honum né taka af honum. Hann var þjónn fyrst, síðan leiðtogi. Völd hans sem 

þjónn fól augljóslega ekki í sér skipað vald eða stöðuvald. Valdið kom vegna þess sem 

Leo var; persónulegt vald. 

Greenleaf (1977/2002) sagði á sínum tíma að gagnrýnar raddir heyrðust nú um það 

sem við kemur völdum og yfirráðum. Til eru að verða siðfræðileg viðhorf sem segja 

til um að einu yfirráðin sem skapa hollustu eru þau sem fylgjendur, af fúsum og 

frjálsum vilja, veita leiðtogum. Með orðum ofangreindrar umfjöllunar um völd, þá er 

það persónulegt vald fremur en stöðuvald sem virkar. Þeir sem kjósa að fylgja þessu 

viðhorfi munu ekki samþykkja skipuð yfirráð eða stöðuvald. „Þess í stað munu þeir 

aðeins bregðast við einstaklingum á frjálsan hátt sem eru valdir til forystu af því að 

þeir eru sannarlegir og áreiðanlegir sem þjónar.“ (Greenleaf, 1977/2002, bls. 24). 

Greenleaf (1977/2002) sagði að í flóknu samfélagi skipulagsheilda mun ávallt verða 

ákveðið valdatafl. Stundum er það sannfæringarkraftur þjónandi einstaklings eða 

fordæmi hans. Stundum er þvingunarvaldi beitt til yfirráða. Munurinn liggur í því að í 

fyrra dæminu eru völd notuð til að skapa tækifæri fyrir einstaklinga þannig að þeir 

hafi valkosti sem leiða til sjálfstæðis þeirra. Í síðara dæminu er fólk þvingað á braut 

fyrirfram ákveðinnar leiðar og þó svo það beri árangur þá upplifir fólkið ekkert. 

Fólkið skynjar ekki vilja innra með sér til að gera það sem því er sagt. Stöðuvald er 

samt sem áður ekki alslæmt. Þvingunarvald getur bæði falið í sér mild inngrip 

(manipulation) og verið ómannúðlegt. Í þeim ófullkomna heimi sem við búum í eru 

yfirráð með stuðningi valds (stöðuvald) nauðsynleg þar sem aðrar aðferðir þekkjast 

ekki. Greenleaf (1977/2002) taldi að öll forysta feli að einhverju leyti í sér inngrip og 

því þyrftu fylgjendur að sýna styrk. Vandamálið við þvingunarvald er að það styrkir 

aðeins mótspyrnu og viðnám og varir aðeins í stuttan tíma. Aðeins 

sannfæringarkraftur leiðtoga, og þar með sjálfviljugt samþykki fylgjenda, varir til 

langs tíma (Greenleaf, 1977/2002).  

Hér sjáum við áherslu Greenleaf á innri hvata fremur en ytri. Vilji, metnaður, hollusta 

og tilgangur verður að koma innan frá, bæði hjá leiðtogum og fylgjendum, en ekki að 

utan eins og starfstitill, stöðuvald og laun. Greenleaf (1977/2002) nefnir gleði (joy) 

sem dæmi. Hún kemur að innan en ekki að utan. Auður Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún 

Gunnarsdóttir (2008) nefna innri vilja til að vaxa í starfi sem dæmi. Ef starfsfólki er 

treyst til að bera ábyrgð á störfum sínum eykst ábyrgðartilfinning þess. Í þjónandi 



  

- 77 - 

forystu deila leiðtogar valdi sínu með starfsólki þar sem það er sífellt hvatt til að taka 

við því. En aðeins er hægt að deila valdinu með þeim sem er treyst. Gagnkvæm 

hollusta er því mikilvæg. Hollusta kemur að innan. 

6.9 Helstu einkenni þjónandi leiðtoga 

Eftir að hafa legið yfir texta Greenleafs dró Spears (2004) út tíu atriði sem einkenna 

þjónandi leiðtoga. Þegar hefur verið gert greint fyrir flestum af þessum einkennum en 

forvitnilegt er að skoða það sem Spears telur einkenna þjónandi leiðtoga. Þessi úttekt 

Spears er einnig ágætt niðurlag í umræðu um þjónandi forystu.  

Fyrsta einkennið er hlustun þar sem leiðtogar hlusta af athygli á það sem fylgjendur 

hafa að segja. Það styrkir þá (Spears, 2004).  

Annað einkennið er samhygð (empathy), sem felur í sér að setja sig í spor annarra og 

skilja tilfinningar og sjónarmið þeirra. Þeim er veitt samþykki eða viðurkenning sem 

einstaklingar (as people) þó svo að sett getur verið út á atferli þeirra eða frammistöðu 

(Spears, 2004). 

Þriðja einkenni þjónandi leiðtoga felur í sér að græða eða lækna (healing). Þá er hlúð 

að tilfinningum og heilsufari fólks með það að markmiði að gera fólk heilt (whole). 

Þetta á bæði við um leiðtogann sjálfan og fylgjendur (Spears, 2004).  

Sjálfsvitund (awareness) er fjórða einkenni þjónandi leiðtoga. Hann þekkir þá eigin 

tilfinningar, gildi, styrk- og veikleika (Spears, 2004).  

Fimmta einkenni þjónandi leiðtoga er sannfæringarkraftur eða fortölur (persuasion). 

Leiðtogar reiða sig þá á fortölur fremur en stöðuvald þegar ákvarðanir eru teknar. Þeir 

reyna að sannfæra frekar en að þvinga fram hlýðni (Spears, 2004).  

Að gera sér hugmynd um eða hugtakabinda (conceptualize) er sjötta einkenni 

þjónandi leiðtoga. Þeir þurfa að samþætta núverandi veruleika og möguleika 

framtíðarinnar. Leiðtogar hafa stóra drauma og verða að hugsa út fyrir dagleg 

verkefni og vandamál og hafa framtíðarsýn (Spears, 2004).  

Sjöunda einkennið, sem Spears (2004) nefnir, er forsjálni (foresight). Þjónandi 

leiðtogar þurfa að hafa vel þróað innsæi um tengsl fortíðar, nútíðar og framtíðar. 
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Þannig verða þeir að draga lærdóm af fortíðinni til að skilja líðandi stund og 

mögulegar afleiðingar sem ákvarðanir þeirra geta haft á framtíðina.  

Ráðmennska (stewardship) er áttunda einkennið. Þjónandi leiðtogar eru ráðsmenn 

sem halda auðlindum skipulagsheilda í trausti þess að það sé til góðs. Auðlindir eru til 

dæmis þarfir annarra og áhersla er einnig á hreinskilni og fortölur fremur en eftirlit og 

yfirráð (Spears, 2004).  

Níunda einkenni þjónandi leiðtoga felur í sér hollustu við vöxt og grósku annarra 

(commitment to the growth of people). Þjónandi leiðtogar trúa því að fólk getur meira 

en það sýnir; að verðleikar þess nái út fyrir áþreifanlegt framlag. Takmarkið er því að 

þróa einstaklinga á hærra plan; að þeir sýni meiri ábyrgð, umhyggju og verði hæfari 

starfsmenn (Spears, 2004).  

Að lokum nefnir Spears (2004) uppbyggingu samfélags eða samfélagsmyndun 

(building community) sem einkenni þjónandi leiðtoga. Þróun samfélagsins hefur 

glatað góðum gildum þar sem stór fyrirtæki og stofnanir móta nú líf fólks í stað 

smærri og persónulegri fyrirtækja áður. Samfélagsvitund hefur því farið forgörðum. 

Búseta hefur einnig með þetta að gera þar sem fleiri búa nú á sama stað en áður. 

Börnin súpa seyðið af því þar sem heimilislíf og vægi fjölskyldunnar hefur glatast 

(Greenleaf, 1977/2002). Þjónandi leiðtogar leitast eftir því að byggja upp samfélag 

þeirra sem vinna í stórum fyrirtækjum (Spears, 2004).  

6.10 Þjónandi forysta og umbreytingarforysta 

Hugmyndir Greenleaf um þjónandi forystu minnir um margt á umbreytingarforystu 

Burns (Bass, 2000; Sendjaya og Sarros, 2002; Stone, Russell og Patterson, 2004). Í 

meginatriðum er þjónandi forysta umbreytingarnálgun til lífsins og vinnunar. Kjarni 

hennar er tilvist, að vera til, sem er grunnurinn að því að skapa jákvæðar breytingar í 

samfélaginu (Spears, 2004). Bass (2000) sagði að hliðstæður þjónandi forystu og 

umbreytingarforystu væru sýn, áhrif, trúverðugleiki, traust og þjónusta. Það sem 

þjónandi forysta hefur hins vegar fram yfir er sameiginleg hvöt og tilgangur leiðtoga 

og fylgjenda. 
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Barbuto og Wheeler (2006) báru þjónandi forystu saman við aðrar kenningar um 

forystu, þar á meðal umbreytingarforystu. Tafla 3, sem unnin er úr stærri töflu frá 

Barbuto og Wheeler (2006), sýnir hluta þess samanburðar. 

 

Tafla 3: Samanburður á þjónandi forystu og umbreytingarforystu (Barbuto og 

Wheeler, 2006). 

 

 

Þjónandi forysta Umbreytingarforysta 

Hlutverk leiðtoga Að þjóna fylgjendum 

Að hvetja fylgjendur og veita 

þeim innblástur til að ná  

( pursue ) markmiðum  

skipulagsheildarinnar 

Hlutverk fylgjenda 
Að verða fróðari, frjálsari 

og sjálfstæðari 

Að ná markmiðum  

skipulagsheildarinnar 

Væntanleg niðurstaða 

Ánægja fylgjenda, þróun og  

hollusta við þjónustu, og  

félagsleg framför 

Að samræmast markmiðum  

með auknu framlagi,  

framleiðslu og ánægju; til góðs  

fyrir skipulagsheild 

Grundvöllur  

einstaklings  

( individual level ) 

Þráir að þjóna Þráir að leiða 

Samskiptagrundvöllur Leiðtogi þjónar fylgjendum Leiðtogi hvetur fylgjendur 

Grundvöllur hóps 
Leiðtogi þjónar hópi til að  

mæta þörfum meðlima hans 

Leiðtogi gerir hóp samhentan  

til að ná markmiðum hópsins 

Grundvöllur  

skipulagsheildar 

Leiðtogi undirbýr  

skipulagsheild til að þjóna  

samfélaginu 

Leiðtogi hvetur fylgjendur og  

veitir þeim innblástur til að ná 

markmiðum  

skipulagsheildarinnar 

Grundvöllur  

samfélagsins 

Leiðtogi skilur eftir sig  

jákvæðan arf til framfara  

fyrir samfélagið 

Leiðtogi hvetur þjóð eða  

samfélag til að ná skýrum  

markmiðum 



  

- 80 - 

7 Rannsóknarspurningin 

Leiðtogafræðin eiga sér langa fortíð en stutta sögu. Mikil þróun hefur verið á 

fræðunum þar sem leitast hefur verið við því að skilgreina forystu og skýra út tilkomu 

hennar. Þannig eru ótal kenningar, hugmyndir, líkön og lærðar greinar til um þetta 

hugtak. Það er ekki ein rétt leið að því að vera góður leiðtogi. Þær kenningar og líkön 

sem hér hafa verið nefnd eru aðeins dropi í hið stóra haf leiðtogafræðanna og eru alls 

ekki tæmandi. Undirritaður telur nauðsynlegt að skýra gróflega frá þróun fræðanna til 

að varpa ljósi á hina margslungnu og flóknu mynd sem hægt er að draga upp af 

forystu. Þannig hefur verið sýnt fram á að einhugur ríkir ekki á meðal manna um 

forsendur á skilgreiningu forystu. Kenningar eru margar og mismunandi og byggja á 

ólíkum forsendum. 

Hvað situr eftir, nú þegar við höfum valhoppað um víðáttur forystufræðanna? Við 

höfum skilgreint forystu, eins langt og það nær, og farið yfir sögu og þróun fræðanna. 

Við höfum komist að því að forysta er ferli sem felur í sér að einstaklingur hefur áhrif 

á aðra til að ná árangri hjá markmiðadrifnu liði. Um er að ræða ferli þar sem leiðtogi 

hefur áhrif á fylgjendur, með ýmsum hætti, til að hrífa markmiðadrifið lið að settu 

marki þar sem einhugur ríkir um markmiðið. Leiðtoginn er forsenda forystu, en hann 

ræður ekki öllu eða hefur áhrif á alla þætti forystu. Leiðtogi er því nauðsynlegur en 

ekki nægjanlegur þegar kemur að forystu. Fylgjendur og aðstæður koma þar líka við 

sögu. Tilgangur forystu er að hámarka árangur og fullnýta mannauð hverrar 

skipulagsheildar eða liðs þar sem hver og einn fær að blómstra og njóta hæfileika 

sinna til fulls. Að auki eru starfsmenn þróaðir til betri vegar þannig að þeir séu í 

stöðugri framför og vexti. Ákveðnir persónuleikaþættir eru grundvöllur forystu en 

ekki er hægt að skilgreina hana eingöngu á þeim grundvelli. Atferli leiðtoga er 

misjafnt og fer stundum eftir aðstæðum og stundum eftir „óbreytilegum“ 

persónuleikaþáttum leiðtoga, eða ríkjandi atferli hans. Forysta og stjórnun skarast og 

beita verður báðum aðferðum þó deilt sé um hlutfallið þar á milli. Valdbeiting 

leiðtoga er mismunandi þar sem áhrif hans skapa ýmist hollustu, hlýðni eða viðnám. 

Þörf leiðtoga fyrir að hafa völd er annað hvort persónuleg (í eigin þágu) eða félagsleg 

(hagsmunir heildarinnar). Leiðtogar beita ýmist rökum eða tilfinningum til að hafa 

áhrif á fylgjendur sem leiðir til ytri og innri áhugahvatar fylgjenda. Tælandi forysta 
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hefur verið skilgreind þar sem eflaust má sjá ákveðna samsvörun við tíðaranda síðustu 

ára á Íslandi. Forysta getur bæði verið tælandi og ósvikin, eða sönn.  

Allar kenningar og líkön, sem minnst hefur verið á, eru lýsandi. Þannig lýsa þær allar 

eiginleikum, atferli og aðstæðum sem fela það í sér að einstaklingar nái árangri á 

mismunandi hátt. Ítrekað hefur verið talað um að forysta skapi árangur en hvergi 

hefur sá árangur verið skilgreindur. Yukl (2002) segir að árangur eigi það sammerkt 

með forystu að einhugur ríkir ekki um skilgreiningu. Rannsakendur, flestir hverjir, 

meta árangur forystu á grundvelli afleiðinga af aðgerðum leiðtogans gagnvart 

fylgjendum og öðrum hagsmunaaðilum skipulagsheildarinnar. Útkoma eða árangur 

leiðtoga getur verið margs konar. Hægt er að miða við frammistöðu og vöxt þess hóps 

sem leiðtogi fer fyrir innan skipulagsheildar, viðbúnað til að bregðast við krefjandi 

verkefnum eða krísu, ánægju fylgjenda með leiðtoga sinn, hollustu þeirra gagnvart 

markmiði hópsins, sálfræðilega velferð fylgjenda og þróun þeirra, að leiðtogi viðhaldi 

virðingu innan hópsins og þannig mætti áfram telja.  

Eflaust hefur það ekki farið fram hjá neinum að ekki er til hin eina sanna skilgreining 

á forystu. Fyrr voru nefnd þau atriði sem eru sameiginleg í flestum skilgreiningum, 

eins og ferli, áhrif, samskipti manna á milli, sameiginleg markmið og árangur. Árið 

1977 sagði Campbell (sjá í Yukl, 2002) að þegar rannsaka á forystu mun skilgreining 

að miklu leyti ráðast af tilgangi rannsóknarinnar. Þannig er forysta skilgreind á 

grundvelli rannsóknarinnar. Yukl (2002) segir að þegar því verður við komið þá skal 

reyna eftir fremsta megni að byggja rannsóknir þannig upp að þær gefi upplýsingar og 

niðurstöður sem eiga við  um hinn víða völl skilgreininga (relevant to the entire 

range). Á þann hátt mun, þegar fram líða stundir, vera hægt að bera saman gagnsemi 

mismunandi hugmynda (conception) um forystu og nálgast þannig samhljóða álit um 

fræðin. 

Eitt helsta umhugsunarefni undirritaðs, í aðdraganda rannsóknarinnar, var hvernig 

skilgreina skuli árangur. Hvaða mælikvarða á að setja á árangur? Sá mælikvarði sem 

hér er notaður fyrir árangur leiðtoga er viðhorf fylgjenda til hans; hvort skynjun 

fylgjenda á leiðtoga sé háð ytri eða innri hvötum við mismunandi aðstæður. 

Samkvæmt Yukl (2002) er þetta sjónarhorn á árangur leiðtoga algengt meðal 

rannsakenda. Þá er upplýsingum um leiðtogann safnað frá fylgjendum og þeir spurðir 

um hversu vel leiðtoginn uppfyllir þarfir þeirra og væntingar. Upplýsingar eru fengnar 



  

- 82 - 

með því að spyrja um virðingu fylgjenda fyrir leiðtoga, hollustu og fleira. Þessar 

upplýsingar eru yfirleitt fengnar með spurningalistum eða viðtölum.  

   

Það er erfitt að meta árangur leiðtoga þegar svo margar leiðir 

eru færar og óvissa ríkir um hvaða mæling er viðeigandi. 

Sumir rannsakendur reyna að sameina nokkrar mælingar í 

einn samsettan mælikvarða en þessi nálgun útheimtir huglægt 

mat á því hvert vægi hverrar mælingar skuli vera (Yukl, 2002, 

bls. 9). 

 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að kanna hvernig fólk í viðskipta- og atvinnulífinu 

metur leiðtoga; hvaða þættir það eru í fari leiðtoga sem skapa forystu með tilliti til 

tíðaranda. Þannig er kannað hvort mismunandi tíðarandi (aðstæður) skapi mismunandi 

ásýnd leiðtoga. Rökstuðning fyrir þessu vali á rannsóknarefni má sjá hér neðar. 

Skynjun undirritaðs, án markvissrar athugunar, er að fyrri hluti nýliðins áratugs hafi 

einkennst af ytri þáttum (t.d. peningar og starfstitill) en eftir að efnahagskreppan skall 

á hafi áherslur færst nær innri þáttum (t.d. hollusta og siðferðisleg gildi). Á þann hátt 

virðast ytri þættir hafa stjórnað fólki að mörgu leyti megnið af áratugnum þar sem 

samfélagið var nánast undirlagt af umræðu og umfjöllun um hlutabréf, hagnað 

fyrirtækja, tekjum einstaklinga, kaupréttarsamningum og þannig mætti telja áfram. 

Eftir að efnahagshrunið skall á virðist dæmið hafa snúist við þar sem horft er nánar til 

innri þátta. Nú er ritað og rætt um „gömlu gildin“, heiðarleika, traust, réttmæti, 

samhygð, siðferði, hollustu og annað sem kemur að innan. Það virðist því sem 

gildismat Íslendinga hafi komið utan frá í góðærinu. Nú er hins vegar litið til 

arfleifðar í menningu Íslands („gömlu gildin“) þar sem gildismat byggist á öðrum 

forsendum. Á þessum forsendum vakti það forvitni undirritaðs að rannsaka hvort 

eitthvað sé til í þessari samfélagslegu umræðu. Kannað var hvort fylgjendur hafi 

skynjað einstaklinga sem beittu valdi sínu á grundvelli ytri hvata, meðal annars með 

stöðuvaldi sínu og persónubundnu valdi, sem leiðtoga fremur en þá sem lögðu áherslu 

á innri hvata, til dæmis með persónulegu og félagslegu valdi, þegar góðæri ríkti. 

Einnig var kannað hvort dæmið hafi snúist við eftir að kreppan skall á. Áður en lengra 

er haldið er rétt að rifja upp hvað felst í ytri og innri hvötum. Ytri hvatar vísa til 
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atferlis sem ytri umbun styrkir, til dæmis laun. Starfsmenn eru þannig hvattir 

(motivated) til að framkvæma atferli því í kjölfarið fá þeir ytri umbun (úr 

umhverfinu). Innri hvatar koma hins vegar að innan. Þeir fela í sér skynjun 

starfsmanna um árangur og þannig kemur umbunin að innan. Umbunin er því huglæg. 

Quinn (2004) talaði um að ytri hvatar leiði til þess að það skipti fólk máli hvernig 

aðrir líti á það. Þá er hegðun þeirra og hugsun háð því að ganga í augun á öðrum. Innri 

hvatar eru hins vegar umhyggja fyrir öðrum. Goleman (1998) talaði um að lykilþáttur 

árangurs sé áhugahvöt. Þar greindi hann á milli ytri hvata, eins og laun og starfstitill, 

og innri hvata, eins og ástríðu fyrir starfi sínu. Greenleaf (1977/2002) nefndi gleði, 

hollustu, vilja og metnað sem dæmi um innri hvata. Ytri hvatar eru hins vegar 

stöðuvald, laun og starfstitill.  

Leiðtogafræðin hafa þróast í tímanna rás þar sem áhersla rannsakenda hefur breyst og 

nýjar kenningar og hugmyndir hafa komið fram á sjónarsviðið. Þróun 

leiðtogafræðanna hefur fylgt tíðaranda hverju sinni þar sem félagslegar og 

efnahagslegar aðstæður hafa haft áhrif á kenningasmíð, rannsóknir og skrif um 

forystu. Alvesson (1996) sagði til dæmis að hægt væri að skipta orðinu leiðtogi út 

fyrir menningu. Þá átti hann við að skilgreining á forystu er í raun skilgreinig á 

menningu þar sem hugðarefni líðandi stundar (tíðarandi) kallar fram þá þætti sem 

máli skipta. „Saga hvers og eins, og dagleg upplifun, vísar á það hvernig maður 

hugsar og aðhefst í tengslum við viðfangsefni.“ (Alvesson, 1996, bls. 459). Bolden 

(2004) sagði að flestar umleitanir og frumkvæði í leiðtogafræðunum virðast 

einfaldlega hallast að þeim þætti að líða vel (feel good) yfir því að hafa gert eitthvað. 

Þá vitnar hann til þess að oft eru viðhorf fræðimanna höfð að leiðtarljósi þegar greina 

á leiðtoga. Þá takmarkast sumar skilgreiningar á forystu við harðstjórn eða þvinganir 

þegar leiðtogar beita áhrifum sínum. Þannig væri Hitler ekki álitinn leiðtogi. Bolden 

(2004) sagði einnig að ein ástæða þess að erfitt hefur reynst að skilgreina forystu sé sú 

að hugtakið er óhlutbundið, eins og ást frelsi og hamingja, og er því berskjaldað fyrir 

túlkun hvers og eins. Reynsla hvers og eins leiðir til skilgreiningar á forystu og því 

eru margar til.  

Árelía Eydís Guðmundsdóttir (2002) rannsakaði tengsl á vinnumarkaði (industrial 

relations) og samspil stjórnunarhátta í stofnunum og fyrirtækjum við samskipti aðila 

vinnumarkaðarins og ytra efnahagsumhverfi á árunum 1987-1995 á Íslandi. Þetta 
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tímabil einkenndist af efnahagskreppu sem leiddi til uppstokkunar atvinnulífsins þar 

sem atvinnuleysi jókst, sömuleiðis gjaldþrot fyrirtækja og ráðstöfunarfé fjölskyldna 

minnkaði. Þetta eru ekki ósvipaðar aðstæður og Ísland glímir nú við. Á þessu tímabili 

breyttust einnig stjórnunarhættir íslenskra stjórnenda vegna alþjóðavæðingar og nýrra 

krafna til þeirra. Markmiðið rannsóknarinnar var meðal annars að rannsaka hvernig 

stjórnendur tókust á við kreppuástand og hvaða þættir höfðu áhrif á þróun 

fagstjórnenda á Íslandi. Niðurstöður Árelíu voru þær að breytingar í ytra umhverfi, 

eins og efnahagskreppa, óvissuástand og alþjóðavæðing, höfðu áhrif á stjórnendur, þar 

sem stefnumótun, áætlanagerð og leiðtogahæfni urðu mikilvægari en áður var. 

„Endurskipulagning efnahagslífsins hefur verið megindrifkraftur viðhorfsbreytinga í 

rekstri og stjórnun.“ (Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 2002, bls. 77). Yukl (1989) sagði 

að allur sá fjöldi skilgreininga á forystu hefur ekkert sameiginlegt nema áhrif. Hann 

sagði einnig að rannsakendur skilgreina forystu á grundvelli áhuga síns og sjónarhorn 

hvers og eins ræður þar för. Ekki má heldur gleyma því að forysta er samspil leiðtoga, 

fylgjenda og aðstæðna. Þar af leiðandi hafa aðstæður áhrif á forystu.  

Eins og sjá má hér að ofan virðast félagslegar og efnahagslegar aðstæður (ytri 

aðstæður) hafa áhrif á rannsóknir og skrif um forystu og stjórnunarhætti. Því er það 

ekki fjarri lagi að segja að hagsmunir, á hverjum tímapunkti (aðstæður), hafi áhrif á 

það hvernig litið er á forystu. Þannig breytist stjórnun í takt við tíðaranda eða 

aðstæður hverju sinni og umfjöllun og rannsóknir um forystu einnig. Stjórar og 

leiðtogar breytast og afstaða fræðimanna breytist. En hvað með fylgjendur? Kalla þeir 

eftir mismunandi leiðtogum eftir tíðaranda? Eða fylgja þeir ávallt sama leiðtogastíl 

óháð aðstæðum?  

Í ljósi alls þessa var forysta rannsökuð á grundvelli innri og ytri hvata. Með tilliti til 

þeirra tímamóta sem íslenska þjóðin stendur nú á þar sem tíðarandinn hefur vissulega 

breyst, var forvitnilegt að kanna hvort hugmyndir viðskipta- og atvinnulífsins um 

leiðtoga hefur einnig breyst á sama hátt. Þannig var kannað hvort, og þá hvernig, 

ásýnd leiðtoga í samfélaginu hefur breyst í takt við tíðaranda síðasta áratugs með tilliti 

til innri og ytri hvata. 
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Rannsóknarspurningarnar eru því þessar:  

(a) Hefur tíðarandi áhrif á það hvernig fólk í viðskipta- og atvinnulífinu skilgreinir 

leiðtoga? Með öðrum orðum, eru hugmyndir viðskipta- og atvinnulífsins um leiðtoga 

háðar tíðaranda? 

(b) Hvaða þættir ráða því hvernig fólk í viðskipta- og atvinnulífinu skilgreinir leiðtoga 

hverju sinni? Eru það ytri hvatar eða innri?  
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8 Rannsóknaraðferð 

Hér að neðan verður rannsókninni lýst. Fyrst verður stiklað á stóru yfir helstu hugtök 

er varða (tilviks)rannsóknir. Strax í framhaldinu verður greint frá rannsóknarsniði; 

hvernig þessi rannsóknin var framkvæmd. 

8.1 Tilviksrannsókn 

Tilviksrannsókn (case study) varð fyrir valinu á rannsóknaraðferð. Tilvikrannsókn 

felur í sér nákvæma greiningu á tilviki eða staki, til dæmis skipulagsheild, hópi eða 

einstaklingi. Tilviksrannsókn er í grunninn lýsandi rannsókn (descriptive 

investigation) þar sem tilvikum er lýst, en hún getur einnig falið í sér prófanir á 

kenningum og myndað eða leitt af sér kenningu. Tilviksrannsóknir eru gagnlegar, 

þrátt fyrir gagnrýnisraddir, þar sem margar af þekktustu rannsóknum í viðskiptum og 

stjórnun byggjast á þessu rannsóknarsniði. Tilviksrannsókn er rannsóknaraðferð sem 

miðar að því að öðlast skilning á tilteknu umhverfi eða vettvangi. Bæði er hægt að 

rannsaka einstök tilvik eða nokkur í senn. Þannig er hægt að bera saman tvö eða fleiri 

tilvik eða skoða sama tilvikið á mismunandi tímapunktum. Í tilviksrannsóknum er 

hægt að nota nánast allar aðferðir félagsvísinda við gagnasöfnun en hún fer þó 

venjulega fram með viðtölum, spurningalistum eða áhorfi og einnig eru gögn fengin 

úr skjalasöfnum. Tilviksrannsóknir henta vel þegar þekking og þróun kenninga er til 

staðar (fræðilegar forsendur) sem leggja línurnar í gagnaöflun og túlkun niðurstaðna. 

Að þessu leyti eru tilviksrannsóknir oftast í formi afleiðslu en það er ekki algilt. 

Túlkun og skilningur rannsakanda á fengnum upplýsingum er hluti af 

tilviksrannsóknum. Þannig eru niðurstöður að hluta til háðar túlkun rannsakanda 

(Bryman og Bell, 2007; Eisenhardt, 1989; Gray, 2007; Riggio, 2008).  

8.2 Eigindlegar og megindlegar rannsóknir 

Yfirleitt er tilviksathugun tengd eigindlegum (qualitative) rannsóknum en það er ekki 

algilt. Tilviksrannsóknir geta líka verið megindlegar (quantitative) rannsóknir 

(Bryman og Bell, 2007; Eisenhardt, 1989; Tashakkori og Teddlie, 1998). Muninn á 

megindlegri og eigindlegri breytu má skýra með vísun í tölur og merkingu. 

Eigindlegar rannsóknir fást við tölur og megindlegar við merkingu (Dey, 1993). 
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Eigindleg breyta lýsir ólíkum eiginleikum þannig að mismunandi gildi samsvara 

ólíkum eiginleikum eða flokkum (Guðmundur B. Arnkelsson, 2000). Kyn er dæmi um 

eigindlega breytu þar sem konur eru hvorki meiri né minni en karlar heldur vísar gildi 

breytunnar til mismunandi kynferðis en ekki stærðar eða magns. Megindleg breyta 

vísar til stærðar eða magnbundinna eiginleika þannig að hærra gildi á breytu 

samsvarar meiri stærð eða auknum eiginleika (Guðmundur B. Arnkelsson, 2000). 

Mánaðarlaun og fjöldi Reykvíkinga eru dæmi um megindlega breytu. Hærra gildi 

samsvarar þá hærri launum eða fleiri Reykvíkingum en lægra gildi.  Vissulega er það 

svo að snið tilviksrannsóknar kallar iðulega á eigindlegar aðferðir þar sem gildismat 

og túlkun rannsakanda á viðfangsefninu getur haft áhrif á niðurstöður. Rannsakandi 

reynir þá að varpa ljósi á einstök einkenni tilviksins. Þegar athugun fer fram eingöngu 

á grundvelli megindlegra forsendna getur, í sumum tilvikum, verið erfitt að greina á 

milli hvort hún sé tilvikrannsókn eða þversniðsrannsókn. Í tilvikrannsókn er tilvikið 

viðfangsefni þar sem markmið rannsakanda er að afla upplýsinga sem varpa nákvæmu 

ljósi á það. Það sem aðgreinir tilviksrannsókn frá öðrum aðferðum er að rannsakandi 

varpar sjálfur ljósi á einkenni tilviksins, en það nefnist sérstæðisnálgun (idiographic 

approach). Þversniðsrannsókn felur hins vegar í sér algilda nálgun (nomothetic) vegna 

þess að þar er hugað að því að framkalla staðhæfingu sem á við óháð tíma og rúmi 

(Bryman og Bell, 2007). 

8.3 Afleiðsla og aðleiðsla 

Í tilrauna- og þversniðsrannsóknum (experimental og cross-sectional) er afstaða á 

tengsl kenninga og rannsóknar afleiðsla (deductive). Um afleiðslu er að ræða þegar 

niðurstöður fást á grundvelli gefinna forsendna. Forsendurnar fela þá í sér 

niðurstöðuna. Þannig er útkoman tíu fengin með afleiðslu af 5+5. Í afleiðslu fer 

gagnasöfnun fram með sérstökum og afmörkuðum spurningum sem leiddar eru af 

kenningum (Bryman og Bell, 2007; Guðmundur B. Arnkelsson, 2000). En ef 

eigindlegum rannsóknaraðferðum er beitt þar sem nálgunin er aðleiðsla (induction), er 

reynt að finna almenn lögmál á grundvelli athugana á tilverunni. Hægt er að endurtaka 

athuganir og finna þannig undirliggjandi reglu sem síðan er sett fram á formi 

reynslulögmáls (empirical law). Einnig er hægt að setja fram tilgátur á grundvelli 

þekkingar eða kenninga sem síðan er leitast við að staðfesta með athugunum (Bryman 

og Bell, 2007; Guðmundur B. Arnkelsson, 2000). Með öðrum orðum, hvort 
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þversniðsrannsókn er afleiðsla eða aðleiðsla er háð því hvort rannsókn byggist á 

megindlegum eða eigindlegum aðferðum. Það sama er hægt að segja um 

tilvikrannsókn. Þegar rannsóknin er eigindleg eru tengsl kenninga og rannsóknar 

aðleiðsla, og ef hún er megindleg eru tengslin fundin með afleiðslu (Bryman og Bell, 

2007). 

8.4 Áreiðanleiki 

Áreiðanleiki (reliability) vísar til stöðugleika mælingar; hvort sama niðurstaða 

rannsóknar fáist við endurtekningu. Það sama ætti að koma út úr mælingu við 

endurtekningu þegar það sem verið er að mæla hefur ekki breyst. Áreiðanleiki á 

sérstaklega við í megindlegum rannsóknum. Til þess að mæling geti talist réttmæt 

verður hún að vera áreiðanleg. Áreiðanleiki er því mikilvæg forsenda réttmætis 

(Anastasi og Urbina, 1997; Bryman og Bell, 2007; Judd, Smith og Kidder, 1991). Hér 

er því átt við að mælitæki eða tiltekið próf sé stöðugt yfir tíma ef það er áreiðanlegt; 

að það gefi sömu niðurstöður á mismunandi tímapunktum, svo framarlega sem 

aðstæður hafa ekki breyst. Mælitæki er einnig áreiðanlegt ef sömu niðurstöður fást 

þegar tveir eða fleiri mæla á sama tíma.  

8.5 Réttmæti 

Eitt mikilvægasta viðmið rannsókna er réttmæti (validity) þeirra. Réttmæti vísar til 

þess að hve miklu leyti mælitæki eða próf mælir það sem því er ætlað að mæla og 

hversu vel það gerir það. Réttmæti segir til um að hvaða marki mæling endurspeglar 

þá hugsmíð
19

 sem henni er ætlað að mæla án þess að aðrar hugsmíðar séu viðriðnar. 

Til eru nokkrar aðferðir til að meta réttmæti, með öðrum orðum, greint er á milli 

ýmissa tegunda réttmætis (Anastasi og Urbina, 1997; Bryman og Bell, 2007; Judd 

o.fl., 1991). Ekki verður fjallað um þær allar hér en rétt er að staldra stutt við ytra 

réttmæti (external validity) (alhæfingargildi). Ytra réttmæti vísar til þess hvort hægt sé 

að nota niðurstöðu rannsóknar í öðrum aðstæðum; hvort hægt sé að alhæfa um 

niðurstöðurnar á aðrar aðstæður (Bryman og Bell, 2007; Judd o.fl., 1991; Riggio, 

2008).   

                                                 
19

 Eins og kom fram í kafla 3.1.1 eru óhlutbundin hugtök skilgreind með vísun í hvernig þau eru mæld 

og eru þá nefnd hugsmíð (construct). 
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8.6 Áreiðanleiki og réttmæti tilviksrannsókna 

Sú spurning hversu vel tilviksrannsóknum reiðir af með tilliti til áreiðanleika og 

réttmætis er að stórum hluta háð rannsakandanum sjálfum. Þannig er það á valdi 

rannsakanda hvort áreiðanleiki og réttmæti eru viðeigandi þegar meta á gæði 

tilviksrannsókna. Skiptar skoðanir eru á þessu. Til að mynda álítur Yin (1984, sjá í 

Bryman og Bell, 2007) að áreiðanleiki og réttmæti séu viðeigandi viðmið fyrir 

tilviksrannsóknir og bendir á leiðir til að þróa þær sem kemur til með að auka getuna 

til að mæta þeim kröfum. Aðrir, til dæmis Stake (1995, sjá í Bryman og Bell, 2007) 

minnast vart á áreiðanleika og réttmæti í umfjöllun sinni um tilviksrannsóknir. Þeir 

sem skrifa um tilviksrannsóknir á grundvelli eigindlegra forsendna gera lítið úr, eða 

hunsa alveg, þessa þætti á meðan þeir sem skrifa um megindlega hluta 

tilviksrannsókna draga þá fram í dagsljósið (Bryman og Bell, 2007).  

Ein er sú spurning sem þó lætur hæst. Það eru vangaveltur um hvort tilviksrannsóknir 

hafi ytra réttmæti. Hvernig getur einstakt tilvik mögulega verið dæmigert 

(representative) þannig að niðurstöður þess geti leitt af sér uppgötvun sem hægt er að 

hagnýta á önnur tilvik? Einfalda svarið er: Það er ekki hægt (Bryman og Bell, 2007).  

 

Það er mikilvægt að kunna að meta það að rannsakendur sem 

nota tilviksrannsókn blekkja ekki sjálfa á þann hátt að það sé 

mögulegt að finna dæmigert tilvik sem hægt er að nota sem 

fulltrúa ákveðins flokks, hvort sem það er verksmiðja, 

stjórnendur eða krítískur atburður. (Bryman og Bell, 2007, 

bls. 63). 

 

Styrkleiki tilviksrannsókna felst aftur á móti í því að djúpt er kafað í hvert tilvik. Þá er 

afmarkað tilvik í brennidepli en þau geta verið af ýmsum toga. Þannig er hægt að 

rannsaka nánast allt í félagsvísindum með tilviksrannsóknum. Þær geta aflað 

ómentanlegar upplýsingar og dýpkað skilning, aukið reynslu og aukið fullvissu 

viðfangsefna (Bryman og Bell, 2007; Gray, 2007).  

Þrátt fyrir að margir rannsakendur leggi áherslu á einstök tilviki, þá fullyrða þeir 

stundum, að einhverju leyti, um kenningalega alhæfingu á grundvelli þess. Til dæmis 
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getur tilvik gert rannsakanda kleift að mynda hugtök og gefið óhlutbundnum 

yrðingum (propositions) merkingu sem síðar er hægt að rannsaka í öðrum 

sambærilegum tilvikum (Bryman og Bell, 2007). 

8.7 Rannsóknarsnið 

Rannsóknarsnið (research design) er skipulag rannsóknar. Þá er sú rannsóknaraðferð 

skilgreind sem beitt er. Rannsóknarsnið gefur til kynna hvaða upplýsingum er safnað 

og hvernig þeim er safnað, aðgerðabindingu hugtaka og mælingar og hvernig gögnin 

eru greind eða hvernig unnið er úr þeim (Bryman og Bell, 2007).  

Sem fyrr segir var tilviksrannsókn notuð þar sem eigindlegri aðferð var beitt með 

aðleiðslu. Rýnt var í öll tímarit Frjálsrar verslunar, frá 2000 til 2009, með það að 

markmiði að afla upplýsinga til að svara rannsóknarspurningunni. Þetta tímabil varð 

fyrir valinu þar sem áratugurinn einkenndist af miklum sveiflum í fjármála- og 

atvinnulífinu. Þannig var bæði mikill uppgangur og kreppa á tímabilinu með 

tilheyrandi velsæld og volæði. Frjáls verslun varð fyrir valinu þar sem tímaritið er 

öflug heimild um, og endurspeglar viðskipti, efnahagsmál, stjórnendur fyrirtækja og 

atvinnulífið á Íslandi á breiðum grunni. Þannig var ítarlega farið yfir umfjöllun 

Frjálsrar verslunar  á árunum 2000-2009 með það að markmiði að greina þá umfjöllun 

sem átti sér stað á þessu tímabili. Athyglinni var sérstaklega beint að leiðurum og 

öðrum greinum sem ritstjórinn, Jón. G. Hauksson, skrifaði, nærmyndum og viðtölum 

við stjórnendur og leiðtoga, annálum, umfjöllun um afhendingu verðlauna og 

viðurkenninga af ýmsum toga og vali á manni hvers árs í viðskiptalífinu.  

Jón G. Hauksson, ritstjóri tímaritsins til 18 ára, sagði þetta um blaðið
20

: „Frjáls verslun 

er elsta tímarit landsins um viðskipti og efnahagsmál. Frelsi í viðskiptum hefur verið 

helsta baráttumál blaðsins. Það hefur alla tíð fjallað um viðskipti og efnahagsmál á 

breiðum grunni, með fréttum og viðtölum við forráðamenn fyrirtækja, forsvarsmenn 

atvinnulífsins og hagfræðinga um efnahagsmál. Það hefur sömuleiðis haft að 

leiðarljósi að fjalla um viðskipti og fólk í viðskiptalífinu á sanngjarnan og 

málefnalegan hátt; með sérstaka áherslu á stjórnun, fjármál, markaðsmál, 

mannauðsmál og landslagið í atvinnulífinu hverju sinni. Þetta hefur verið gert með 

fréttaskýringum, viðtölum, rannsóknum, aðsendum greinum og fleira. Helstu lesendur 

                                                 
20

 Tekið orðrétt úr tölvupósti Jóns G. Haukssonar til mín, dags. 26. apríl 2010. 
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blaðsins eru stjórnendur og sérfræðingar í viðskiptalífinu og endurspeglar umfjöllun 

blaðsins lesendahópinn hverju sinni.”  

Upplýsingarnar voru kóðaðar á lokaðan hátt. Lokuð kóðun eru fyrirfram ákveðnir 

þættir sem á að skoða. Þá eru upplýsingar og gögn brotin í einstaka hluta sem gefin 

eru nöfn. Túlkun rannsakanda á gögnum móta kóðun hans. Kóðun er upphafsreitur 

þegar greina á gögn með eigindlegri aðferð (Bryman og Bell, 2007; Böhm, 2004). Á 

grundvelli fræðilegrar umræðu voru upplýsingarnar kóðaðar í innri og ytri hvatir 

(þætti). 

Fyrr var greint frá kenningum og rannsóknum á leiðtogum þar sem sýnt var fram á að 

aðstæður hafa áhrif á breytilegar aðferðir þeirra í forystu. Framlag þessarar rannsóknar 

er að kanna hvort breytilegar aðstæður hafi áhrif á skyjnun annarra á leiðtogum. 

Rannsókninni er ætlað að varpa ljósi á það hvort, og þá hvernig, hugmyndir um 

leiðtoga og forystu breytast í takt við tíðaranda hjá fólki í íslensku viðskipta- og 

atvinnulífi. Þær niðurstöður geta haft hagnýtt gildi bæði fyrir fræðimenn á sviði 

forystu og samfélagið í heild. Þannig geta upplýsingarnar veitt innsýn inn í þá þætti 

sem máli skipta fyrir leiðtoga á tímum góðæris og kreppu. Á þann hátt koma fram 

vísbendingar um áhrif aðstæðna eða tíðaranda á ímynd leiðtoga; hvaða þættir það eru 

sem fylgjendur horfa til þegar fjallað er um leiðtoga við mismunandi aðstæður. 

Upplýsingarnar geta gefið vísbendingar um áhrif aðstæðna eða tíðaranda á fylgjendur; 

hvernig tíðarandi mótar hugmyndir fylgjenda á leiðtoga. Það sem greinir að þessa 

rannsókn og áður nefndar kenningar og rannsóknir á forystu er að hér verður viðhorf 

fylgjenda til leiðtoga við mismunandi aðstæður rannsakað, en ekki hvernig og hvort 

leiðtogarnir sjálfir breyti atferli sínu eða áhrifum við mismunandi aðstæður.   

Takmarkanir verkefnisins felast fyrst og fremst í alhæfingargildi niðurstaðna. Sem fyrr 

segir hafa tilviksrannsóknir takmarkað ytra réttmæti og því er erfitt að fullyrða um 

niðurstöðurnar á samfélagið í heild. Á móti kemur að Frjáls verslun er heimild með 

tilvísun í breiðan hóp fólks á sviði efnahagsmála, viðskipta- og atvinnulífsins.  

Takmarkanirnar felast einnig í því að forysta er hér rannsökuð á grundvelli innri og 

ytri hvata. Aðrir þættir hafa vissulega áhrif á forystu. Þar af leiðandi er mögulegt að 

aðrar niðurstöður komi fram ef forysta er rannsökuð á öðrum forsendum, jafnvel þótt 

flett sé í sömu heimildum. 
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9 Niðurstöður 

Frjáls verslun greinir ekki á milli leiðtoga, stjórnanda, foringja, fyrirliða, forstjóra, 

framkvæmdastjóra, vítamínsprautu eða annarra (starfs)titla. Þannig eru tvö eða fleiri af 

þessum hugtökum oft notuð í sömu grein eða skrifum yfir þann aðila sem fjallað er 

um í tímaritinu. Allmargir einstaklingar komu reglulega og síendurtekið fyrir í blaðinu 

og þeir voru nefndir ýmsum nöfnum eftir tilefni. Þannig var einstaklingur til dæmis 

nefndur eftir starfstitli sínum á einum stað, sem leiðtogi á öðrum stað í sama blaði og 

sem frumkvöðull nokkrum tölublöðum síðar. Á sama hátt var mismunandi titlum spyrt 

við einstakling eftir því hver fjallaði um viðkomandi. Í umsögn nokkurra aðila um 

tiltekinn einstakling var hann til dæmis kallaður leiðtogi af samstarfsmanni, forstjóri 

af vini og höfðingi af kollega, svo tilbúið dæmi sé tekið. Á þeim forsendum fór 

greining á umfjöllun blaðsins fram. Með öðrum orðum, allir þeir einstaklingar sem 

Frjáls verslun fjallaði um eða tók viðtal við fóru undir sama hatt; hatt leiðtoga. Eins og 

margoft hefur komið fram er ekki einfalt mál að skilgreina forystu eða leiðtoga og 

deilt er um það sjónarhorn sem notað er á þessa aðila. Sem fyrr segir fór greiningin 

fram með tilliti til innri og ytri þátta, auk þess sem tíðandinn var greindur við lestur 

tímaritsins.  

Þrátt fyrir að Frjáls verslun hafi ekki greint á milli leiðtoga og stjórnenda, eða annarra 

hugtaka, var umfjöllun blaðsins oft og iðulega fagleg þar sem ritstjóri tímaritsins, Jón 

G. Hauksson, skrifaði um nokkrar af þeim fjölmörgu skilgreiningum sem til eru af 

forystu í leiðurum sínum og greinum. Þar nefndi hann til að mynda aðgreiningu á 

stjórnanda og leiðtoga þar sem stjórnandi gerir hlutina rétt og leiðtogi gerir réttu 

hlutina. Jafnframt voru gestapennar reglulega fengnir til að rita um stjórnun á 

fræðilegum forsendum, viðtöl við fræðimenn var nánast daglegt brauð og oft var sagt 

frá nýútgefnum bókum, ráðstefnum og námskeiðum um stjórnun þar sem sérfræðingar 

greindu frá helstu hugtökum. Á þessu sést að Jón G. Hauksson og aðrir sem störfuðu 

við blaðið voru meðvitaðir um hugtakið leiðtogi.  
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Sem dæmi um faglega umfjöllun má nefna grein Vigdísar Stefánsdóttur í 2.tbl., 2000  

Leiðtogatígullinn heitir greiningar- og þjálfunarmódel sem 

ráðgjafaþjónustan Skref fyrir skref hefur tekið upp til að setja fram á 

skýra hátt aðstæður stjórnenda og leiðtoga. Tígullinn hefur fjóra 

póla; næmni, framsýni, djörfung og veruleika, sem allir þurfa að 

vera í jafnvægi svo leiðtoginn nái árangri. Næmni táknar að vera 

næmur á þarfir annarra og tilfinningar og bregðast við þeim. 

Framsýni táknar að hafa hæfileika til að sjá hlutina í víðu samhengi 

og einnig fram í tímann, þ.e. hvaða áhrif ákvarðanir munu hafa. 

Djörfung er hæfileikinn til að vilja breyta út af venjunni, að veðja á 

nýjar hugmyndir og þora að sigla á móti straumnum. Veruleiki 

táknar að geta séð á raunsæjan hátt hvernig útkoman verður eða er, 

vera hlutlægur og hafa staðreyndir á hreinu en vera ekki með 

óraunhæfar grillur eða væntingar. Fæstir búa yfir þessum 

eiginleikum öllum en eru eigi að síður í stjórnunarstöðum þar sem 

þeirra er krafist. 

 

Einnig má nefna að í 2.tbl., 2001 fjallar Eyþór Eðvarðsson um tilfinningagreind 

Golemans, sem lesendur þessarar ritgerðar ættu að þekkja, í grein sinni „Að stjórna 

eigin tilfinningum“. 

Í greininni „Hvað gerir fólk að góðum stjórnendum?“ í 4.tbl., 2000 er sagt frá 

leiðtoganámskeiði Höllu Tómasdóttur, framkvæmdastjóra Símenntunar Háskólans í 

Reykjavík, Managing People: 

Ef stjórnandi vill ná auknum árangri með notkun hvatninga þarf 

viðkomandi að gera sér grein fyrir því að ekki er til ein lausn sem 

hentar öllum starfsmönnum. Það er mikill áherslumunur á milli 

einstaklinga varðandi það hvaða aðferðir hvetja til árangurs. 

Hefðbundnum ytri hvatningum, þ.e.a.s. launum, stöðuveitingum og 

stöðuhækkunum, er auðvelt að stjórna og því eru þessar aðferðir oft 

notaðar af stjórnendum. Í dag eru Íslendingar í auknum mæli að 

leita eftir störfum og vinnustöðum sem uppfylla innri þarfir þeirra, 

sem eru meðal annars þarfir fyrir aukna sjálfsvirðingu, árangur í 

starfi, tækifæri til að læra eitthvað nýtt og leggja eitthvað af 

mörkum til þjóðfélagsins, svo eitthvað sé nefnt. 

 

Auk þess sem ofangreind tilvitnun í Höllu Tómasdóttur skýrir út vitund stjórnenda 

Frjálsrar verslunar á faglegri stjórnun og forystu, rennir hún einnig stoðum undir 

útgangspunkt undirritaðs um að rannsaka forystu á grundvelli innri og ytri hvata. Að 
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auki má benda á grein Tómasar Bjarnasonar í 7.tbl., 2000, „Hvers vegna segir fólk 

upp?“: 

Segja má að tvær meginstefnur séu ráðandi í þessum rannsóknum. 

Annars vegar launa- og vinnumarkaðslíkan og hins vegar 

hvatningarlíkan. Samkvæmt launa- og vinnumarkaðslíkaninu skýrist 

hreyfanleiki vinnuafls fyrst og fremst af launum og tækifærum á 

vinnumarkaði (svokallaðir "pull"-þættir). Hvatningarlíkanið gerir á 

hinn bóginn ráð fyrir því að þættir í innra skipulagi fyrirtækisins 

virki hvetjandi eða letjandi á starfsmanninn og sé þannig orsök 

starfsmannaveltu (svokallaðir "push"-þættir). 

 

Í stuttu máli má segja að niðurstöðurnar gefi til kynna að leiðtogi í góðæri er ekki það 

sama og leiðtogi í kreppu. Tíðarandi hefur þannig áhrif á það hvernig fólk í viðskipta- 

og atvinnulífinu lítur á leiðtoga með tilliti til innri og ytri hvata. Þegar vel árar eru 

leiðtogar þeir sem ná árangri og fá fólk til að feta sömu slóð og þeir á grundvelli ytri 

þátta eins og gróði, peningar, afkoma, velta, hagnaður, yfirtökur, útrás, bónusar og 

fleira. Á hinn bóginn eru leiðtogar í kreppu þeir sem láta sig innri hvata varða, eins og 

samkennd, virðing, góð gildi, traust, agi, siðferði og fleira. Þannig má segja að fólk í 

atvinnu- og viðskiptalífinu líti svo á að í góðæri eru leiðtogar þeir sem einblína nánast 

eingöngu á það efnislega á meðan leiðtogum í krísu er umhugað um hið mannlega.  

Til að færa rök fyrir þessum niðurstöðum verður greint frá tíðaranda hvers árs, frá 

2000 til 2009, og þeim áherslum sem fram komu um leiðtogana á hverju ári, bæði það 

sem þeir sögðu sjálfir og það sem aðrir sögðu og rituðu um þá. Þannig verður farið 

skipulega yfir hvert ár þar sem áherslur tíðaranda og leiðtoga verða tíundaðar. Ber þar 

helst að nefna leiðara og greinar Jóns G. Haukssonar, áramótaviðtöl þar sem fólk úr 

atvinnu- og viðskiptalífinu og víðar er beðið um að líta um öxl við áramót og greina 

frá því markverðasta í sínu fyrirtæki og í viðskipta- og atvinnulífinu, kannanir 

Frjálsrar verslunar á vinsælasta fyrirtæki ársins og vali tímaritsins á manni ársins í 

íslensku atvinnulífi auk annars. Tíðarandinn kemur þar berlega í ljós um leið og þeir 

þættir sem hafa áhrif á umfjöllun um leiðtoga.  
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Árið 2000 einkenndist af sameiningum og stækkun fyrirtækja, útrás og ytri hvötum í 

bland við innri hvata. Þar er uppsveiflan komin af stað en ekki virðast allir fylgjandi 

þessari sveiflu; eru enn í gömlu gildunum. Viðskiptamógúlar voru ekki orðnar þessar 

„hetjur“ sem þær síðar urðu, eða mögulega tælandi leiðtogar. Vinsældir Baugsfeðga 

hröpuðu á árinu samkvæmt könnun Frjálsrar verslunar á vinsælustu fyrirtækjum ársins 

í 1.tbl., 2000. Þeir fóru að kaupa Hagkaup og 10-11, ásamt fleiri fyrirtækjum, og 

ímyndin breytist úr „Jóhannes kaupmaður“ yfir í „Jón Ásgeir forstjóri“. Þarna virðist 

vera farið á svig við gildismat Íslendinga þar sem gróðavon var ekki það sem menn 

vildu. Síðar fóru menn að elta þessa línu. Þessu má líkja við teygju þar sem ákveðinn 

hluti er kominn upp en aðrir eru enn niðri. Síðan tosar teygjan þá upp og þeir skjótast í 

sama farveg og forsprakkarnir sem verða þar með leiðtogar fylgjendanna. Þeir láta þá 

innri hvata og gildi sín lönd og leið fyrir ytri hvata. Mikil umræða um yfirtökur og 

samruna fyrirtækja átti sér stað á árinu þar sem peningar, völd, hlutabréf, bónusar, 

velta og hagnaður var uppistaðan í allri umfjöllun. Stöðubreytingar og ráðningar voru 

til umfjöllunar þar sem forstjórar urðu stjórnarformenn og næstráðendur urðu 

forstjórar. Stór og smá fyrirtæki fóru að hyggja á landvinninga og þenslu og umræða 

um einkavæðingu bankanna var komin á flug. 

Í leiðara Jóns G. Haukssonar í 3.tbl., 2000 segir hann meðal annars frá því að Össur 

hafi keypt 51% hlut í Flex-Foot og öðrum umfangsmiklum kaupum íslendinga á 

erlendum fyrirtækum. Hann nefndi að alþjóðavæðing væri að hefjast. Í 

áramótaviðtölum, 11. tbl., 2000, kom eftirfarandi meðal annars fram: Eftirspurn eftir 

fasteignum, Háskólinn í Reykjavík útskrifaði í fyrsta sinn nemendur með BS í 

tölvunarfræði og alþjóðlegt samstarf jókst, mörg ný fyrirtæki voru stofnuð í tölvu- og 

tækniheiminum, mikil þensla í íslensku efnahags- og atvinnulífi, stöðugur vöxtur, 

tækninýjungar, hækkandi kaupmáttur, miklar breytingar á íslenskum fjármálamarkaði, 

samruni fyrirtækja, aukin útrás, harðnandi samkeppni, mikil gróska og fjölbreyttar 

viðskiptahugmyndir, slegist um hlutabréf fyrirtækja. 

Fyrr var sagt að ytri hvatar væru áberandi en þeir innri voru þó ekki gleymdir. Sem 

dæmi um það má nefna ummæli Ragnars Önundarsonar, framkvæmdastjóra Europay, 

í 1.tbl., 2000. Hann breytti fyrirtækinu þegar hann tók við starfinu. Hann sagðist vilja 

vera einn af liðinu, setti gler í allar innréttingar þannig að augnsamband gæti myndast 

á milli hans, starfsmanna og viðskiptavina. Ragnar sagði: 
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Ég reyni að vera fremur leiðtogi en stjórnandi. Við leggjum áherslu 

á valddreifingu og fylgjum hugmyndafræðinni um hag hluthafa, 

"shareholder value". Hér eru sex forstöðumenn sem ég kalla 

stjórnendur félagsins. Ég reyni að stilla mig um að stjórna þeim í 

smáatriðum en leiða hópinn þess í stað. Fari ég að stjórna þeim og 

vera með sífelld afskipti gengur valddreifingin til baka. Reynslan 

sýnir líka að betur sjá augu en auga.  

 

Leiðtogaþjálfun fyrir konur var einnig til umfjöllunar í 2.tbl., 2000 þar sem sagði: 

„Þær munu hafa lært sérstakar aðferðir við að glíma við erfiðar aðstæður sem 

stjórnendur með aukinni sjálfsþekkingu og fengið þjálfun í að glíma við siðferðislegar 

spurningar.” 

Þorgeir Ibsen Þorgeirsson sagði í forsíðugreininni „Frumkvöðull hjá Ford” í 7.tbl., 

2000: „Þó að ég sé hreykinn af því að hafa færst hratt upp metorðastigann hjá Ford þá 

er ég enn hreyknari af því fólki sem ég hef komið inn í fyrirtækið og hefur færst upp 

enn hraðar. ... Andinn var góður og það ríkti mikið stolt og metnaður gagnvart því að 

snúa Ford í þessa átt.” 

En uppsveiflan var komin vel á veg á árinu 2000. Í könnun Frjálsrar verslunar yfir 

vinsælustu fyrirtæki ársins breyttist landslagið. Jón G. Hauksson sagði í leiðara sínum 

í 1.tbl., 2000 að ímynd Bónusfeðga hafi versnað; hún hrapar. Útþensla þeirra byrjaði 

með kaupum þeirra á Hagkaup og síðar 10-11 og meira. Jón Ásgeir steig í sviðsljósið 

og Jóhannes fór í skuggann. Við það breyttist ímyndin; þeir urðu auðugir en lágt 

vöruverð í Bónus féll í skuggann. "Bónusfeðgar eru ekki lengur fátækir kaupmenn í 

Skútuvoginum heldur forríkir. Núna er það ekki lengur Jóhannes kaupmaður heldur 

Jón Ásgeir, forstjóri Baugs.” 

10.tbl. 2000 fjallaði meðal annars um uppsveifluna og hið breytta landslag í 

viðskiptum: „Viðskiptaþjónusta utanríkisráðuneytisins, VUR, veitir íslenskum 

fyrirtækjum aðstoð við að hasla sér völl á erlendum mörkuðum. Sérþekking 

viðskiptafulltrúa VUR á mörkuðum og væntingum viðskiptavina getur opnað leiðir 

sem flestum öðrum eru lokaðar.” Og í annari grein í sama blaði sagði Jón G. 

Hauksson: 
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Íslensk fjármálafyrirtæki hafa nú þegar á sínum snærum hátt í 15 

útrásarverkefni á erlendri grundu, þar af rekur Kaupþing starfsemi á 

sex stöðum. Gert er ráð fyrir að útrásin aukist stórlega á næstu árum 

en ekki skýrist fyllilega hvernig til hefur tekist fyrr en eftir þrjú til 

fimm ár. 

 

Þrátt fyrir mótspyrnu margra við þeirri uppsveiflu og breytta landslagi sem við blasti 

(innri gildi), voru margir komnir á sömu línu og frumkvöðlar útrásar og gróðahyggju. 

Þannig voru ytri hvatar orðnir ráðandi á árinu 2000. Á forsíðu 1.tbl, 2000 er 

fyrirsögnin „Hve ríkur er Kári?”. Í grein sama blaðs, sem ber sama heiti, er sagt: "Kári 

er sambland af áróðursmeistara, markaðs-, fjármála- og vísindamanni. Þótt hann hafi 

komið fram sem eins konar frelsari sem ætlaði að vinna afrek á sviði líftækni og 

erfðavísinda sem og lyfja- og læknisfræðinnar hefur frá upphafi glóð á gullið og 

ágóðavonina í þessum vísindum". 

„Óvenju mikið er um að fólk skipti um störf um þessar mundir. En hvers vegna missa 

fyrirtæki lykilstarfsmenn sína? Launin! Vissulega.” (Tómas Bjarnason, 7.tbl., 2000, 

„Hvers vegna segir fólk upp?”). 

Í 3.tbl. 2000 var Sigurður Einarsson, forstjóri Kaupþings, fenginn sem gestapenni. 

Hann skrifaði meðal annars: „Atvinnugreinarnar sem nú eru að ryðja sér til rúms eiga 

það sammerkt að verðmætasti framleiðsluþátturinn er mannauður. ... Fólkið sem er í 

fararbroddi þessarar þróunar er flest ungt og með mikla og dýra menntun að baki. ... 

Það er því rökrétt að æ fleiri fyrirtæki eru farin að bjóða starfsmönnum kauprétt á 

hlutabréf.” Þarna er þegar farið að ýta undir ytri hvata sem síðar átti eftir að tröllríða 

viðskipta- og atvinnulífinu. 

Fyrirsögn forsíðu 2.tbl. 2000 hljómaði svo: "Gullæði grípur um sig: 

Hlutabréfamarkaðurinn hefur gert marga forríka". Í sama tölublaði sagði Jón G. 

Hauksson í leiðara sínum:  
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Áhugi almennings á hlutabréfaviðskiptum er orðinn svo mikill að 

líkja má við gullæði. Það er ekki bara að margir ætli að verða ríkir á 

mettíma heldur er svo komið að á mannamótum eru gengi 

hlutabréfa, fyrirtæki og stjórnendur fyrirtækja helsta umræðuefnið. 

Sumir hafa lýst þessu sem gullæði, .... Stjórnendur 

fjárfestingarbanka atvinnulífsins, FBA, hafa brotið ísinn varðandi 

ný launakjör stjórnenda á Íslandi. Fleiri fyrirtæki munu sigla í 

kjölfarið og taka upp sama kerfi. Svo mikil skjálftavirkni er í þessu 

ísbroti að í framtíðinni verður ársins 2000 minnst sem ársins þegar 

launakjör stjórnenda í íslenskum fyrirtækjum breyttust og hærri 

launagreiðslur en áður runnu til stjórnenda. Í minningunni verður 

þetta árið sem árangurstengd laun stjórnenda urðu ríkjandi form, .... 

Sem launþegi mun almenningur hneykslast á háum launum 

stjórnenda en sem hlutafjáreigandi kinkar hann kolli og segir "já" og 

er sama þótt forstjóri fái 20 eða 30 milljónir í laun á ári skapi hann á 

móti 1 eða 2 milljarða í hagnað og hækki gengi hlutabréfa í 

fyrirtækinu. 

 

Eins og sjá má síðar í þessari rannsókn varð hneykslan launþega, að því er virðist, 

ekki eins mikil og Jón spáði. Það virðist sem þeir hafi síðar orðið afvegaleiddir og 

meðvirkir þessari sveiflu og uppgangi sem hér var farin af stað. Innri gildi fengu þá 

takmarkaða umfjöllun og athygli. Nánar verður vikið að því síðar. 
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Árið 2001 fór umræða um tví- og/eða fákeppni að bera á sér eftir miklar sameiningar 

fyrirtækja síðustu misseri. Þá var talað um að tvö stór og ráðandi fyrirtæki væru á sínu 

sviði og að skortur væri á samkeppni. Það sem lítur að innri hvötum einskorðaðist 

nánast eingöngu við fagumfjöllun um stjórnun. Samdráttur, kreppa eða hrun einkenndi 

umfjöllun ársins þar sem menn töldu að hæstu hæðum hefði þegar verið náð. Sem fyrr 

segir hafði verið nokkur uppgangur síðustu ár. Fall var á hlutabréfum og gengi 

krónunnar hrapað. Samt var ekki svartnætti og atvinnuleysi hafði ekki hreiðrað um 

sig. Spáð var 2% hagvexti á árinu 2001 en menn óttuðust samt samdrátt í atvinuulífinu 

og umræða um upptöku Evru fékk hljómgrunn. Samdráttur var á auglýsingamarkaði 

og hvergi var minnst á að samdrátturinn komi sér illa fyrir launafólk sem komi til með 

að missa vinnuna vegna niðurskurðar. Stjórnendur eða leiðtogar töluðu aðeins um að 

samdrátturinn hafi verið fyrirtækinu og afkomu þess erfiður en að þeim hafi nú tekist 

að skera niður og sparað og náð þannig að lifa af eða náð árangri. Árið einkenndist af 

samdrætti en einnig voru teikn á lofti um frekari vöxt, útrás og stækkun fyrirtækja; 

niðursveifla og uppsveifla. 

Í leiðtara 4.tbl. 2001 sagði Jón G. Hauksson:  

Almenningur ... bregður fyrir sig eigin mælistikum, raunar tvenns 

konar stikum, þegar hann metur stöðuna í efnahagsmálum. Önnur 

stikan mælir tilfinningar og væntingar en hin stikan mælir 

raunverulega reynslu á degi hverjum. Sálræna mælistikan mótast 

eflaust af fréttum fjölmiðla af viðskiptalífinu, stöðunni á 

verðbréfamarkaðnum - sem og upphrópunum stjórnmálamanna og 

annarra. ...Mælistika raunveruleikans markast hins vegar af 

buddunni.... 

 

Þrátt fyrir samdrátt og ákveðna lægð í efnahagsmálum opnuðu bankarnir útibú 

erlendis og Smáralind opnaði í Kópavogi. Af því tilefni svaraði Jóhannes Jónsson 

spurningum í 3.tbl., 2001: „Það er mannlegt eðli að vilja vaxa. Innan fyrirtækisins eru 

allir á varðbergi með það að fara ekki út af teinunum þó að vel gangi og hafi gert fram 

að þessu. ... Undanfarið hefur verið krepputal í þjóðfélaginu. Fer það saman að reisa 

um leið stórt og fínt verslunarhúsnæði í Kópavogi? Það yrði virkileg kreppa ef enginn 

framkvæmdi neitt.” 

Halldór Jón Kristjánsson, bankastjóri Landsbankans, var gestapenni í 5.tbl., 2001 og 

mærði þar samruna og yfirtökur fyrirtækja sem þónokkuð var um á þessum tíma. Í 
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7.tbl., 2001 var sagt frá því að Búnaðarbankinn var formlega opnaður í Lúxemborg 

með glæsilegri viðhöfn. Fjallað var um útrás íslenskra fjármálafyrirtækja, Kaupþings, 

Búnaðarbankans, Íslandsbanka og Landsbankans. 

Það er alltaf gaman þegar tískuorð verða til í umræðu um 

efnahagsmál. Góðæri er eitt þessara orða. Það merkir uppgangur eða 

uppsveifla í efnahagslifinu; hagvöxtur. ... Einhvern veginn virðist 

góðæri búið að fá nýja merkingu, að það sé vara eða sending sem 

falli af himnum ofan. Góðæri er hvorki himnasending né eitthvað 

sem til verður af sjálfu sér. Góðæri er okkar mannanna verk. Hver 

einstaklingur, hvert fyrirtæki og hver þjóð er sinnar gæfu smiður. ... 

Það mun mæða mjög á stjórnendum íslenskra fyrirtækja á þessu ári 

þegar uppsveiflan verður snöggtum minni. En það góða er að það 

verður áfram hagvöxtur. Línan í grafinu stefnir áfram upp, verður 

bara ekki eins brött. 

Jón G. Hauksson, leiðari 1.tbl., 2001 

 

Í könnun Frjálsrar verslunar á vinsælasta fyrirtæki ársins, í 1.tbl., 2001, bættu Bónus 

og Hagkaup við sig vinsældum frá fyrra ári og óvinsældir þessara fyrirtækja dvínuðu. 

Það var því eins og almenningur hafi tekið Jón Ásgeir og kollega hans í útrásinni, 

hagnaðarvon og vöxt í sátt og þeir litnir jákvæðari augum. Hér að neðan má sjá töflu 

yfir vinsælustu og óvinsælustu fyrirtæki áranna 2000 og 2001, sem unnin er úr Frjálsri 

verslun. 

Tafla 4: Fimm vinsælustu og óvinsælustu fyrirtæki ársins samkvæmt könnun Frjálsrar 

verslunar. 

 

Fimm vinsælustu fyrirtæki ársins

2000 2001

1 Ísl. Erfðagreining Ísl. Erfðagreining

2 Íslandsbanki Bónus

3 Eimskip Flugleiðir

4 Flugleiðir Össur

5 Bónus Íslandsbanki

Fimm óvinsælustu fyrirtæki ársins

2000 2001

1 Flugleiðir Flugleiðir

2 Baugur Íslandspóstur

3 Eimskip Baugur

4 Hagkaup Eimskip

5 Bónus Landssíminn
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Þeir aðilar sem síðar áttu eftir að verða mest áberandi í góðæri Íslendinga, leiðtogar 

uppsveiflunnar, voru farnir að fá nokkra athygli árið 2001. Þannig er til dæmis fjallað 

um Róbert Wessman, þáverandi forstjóra Delta hf., í nærmynd í 4.tbl., 2001. Greinin 

ber heitið „Ævintýraleg hraðferð upp metorðastigann” og er skrifuð af Guðrúnu Helgu 

Sigurðardóttur. Þar segir: 

Róbert er ungur, óþolinmóður og metnaðarfullur leiðtogi.... Sagður 

hafa innleitt nýjan stjórnunarstíl innan fyrirtækisins, t.d. með 

vikulegum og mánaðarlegum fundum helstu stjórnenda og 

millistjórnenda þar sem farið er yfir stöðuna. Sjálfur er Róbert 

ákafur, kappsamaur, einbeittur og duglegur forstjóri sem er fljótur að 

ganga í verkin og vinnur langan vinnudag. Hann er sagður virkur 

forstjóri og sanngjarn maður sem gott er að vinna fyrir. Hann gefur 

samstarfsmönnum sínum svigrúm og umboð til að vinna verkin en 

fylgist vel með og ætlast til að þeir beri ábyrgð á verkum sínum. 

...Sem stjórnandi kemur hann beint fram, hefur ákveðnar skoðanir og 

segir þær hreint út, tekur rökum þeirra sem hafa meiri fagþekkingu 

en hann sjálfur og tekur tillit til og leitar til sinna samstarfs- og 

undirmanna. 

 

Í sama tölublaði er fjallað um fimmmenningana sem þá stjórnuðu Baugi, sem þá þegar 

var orðið þekkt á Íslandi fyrir að vera með þeim fyrstu og stærstu í útrás af íslenskum 

fyrirtækjum. Greinin heitir „Baugsmenn í eldlínunni”, skrifuð af Jóni G. Haukssyni, 

og þar kemur eftirfarandi meðal annars fram: 

Það verður ekki annað séð en að Jóni Ásgeiri hafi tekist ágætlega 

upp í mannvali varðandi næstráðendur sína, en allir hafa þeir 

fimmmenningarnir nokkuð ólíkan bakgrunn í viðskiptum. ... Það eru 

breyttir tímar. Ævintýrið, sem hófst í lítilli skonsu við Skútuvoginn 

fyrir tólf árum, hefur undið hressilega upp á sig undir forystu 

Baugssveitarinnar. Áhættan með útrásinni er mikil - en þannig 

verður það víst alltaf í viðskiptum og þannig byrja oft ný ævintýri. 

 

Í 1.tbl., 2001 fær Sigurður Einarsson, forstjóri Kaupþings, athygli í greinarflokknum 

nærmynd eftir Guðrúnu Helgu Sigurðardóttur. Yfirskrift greinarinnar er „Sáttasemjari 

og leiðtogi”: 
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Hann er lokaður maður og ekki mjög ræðinn, vinnusamur, 

vandvirkur og samviskusamur; beinskeyttur og hreinskilinn. ... 

Sigurður er leiðtogi. Hann er harður, óþolinmóður, útsjónarsamur og 

kröfuharður stjórnandi. ... Hann nýtir starfsmenn sína vel og á 

auðvelt með að fá fólk til að vinna með sér. ...veitir 

samstarfsmönnum sínum sjálfstæði og ábyrgð til að framfylgja 

hugmyndum sínum. Þetta er talin ein af hans sterkustu hliðum. ... 

Hann nýtur mikils trausts meðal sinna nánustu samstarfsmanna, er 

vel metinn meðal þeirra en líklega gætir óttablandinnar virðingar 

gagnvart honum meðal þeirra starfsmanna sem ekki hafa jafn mikið 

af honum að segja því hann hikar ekki við að láta óánægju sína í ljós 

og getur gert það með mjög afgerandi hætti.  

 

Þegar á heildina er litið má segja að ofangreindir aðilar hafi fengið jákvæða umfjöllun, 

bæði af greinarhöfundum og umsagnaraðilum. Þrengingar voru í efnahags- og 

atvinnumálum og þessir aðilar voru að skapa atvinnu og ná árangri. Engin teikn voru á 

lofti um að óvarlega væri farið og því var framtak þessara aðila, auk annarra, af hinu 

góða. Þeir sem árið áður höfðu þverskallast við framtak þeirra virtust nú vera farnir að 

fylgja slóð þessarra manna. Ofangreindir aðilar fengu nú byr undir báða vængi. Það 

má meðal annars sjá á áðurnefndri breytingu milli ára á vinsælasta fyrirtæki ársins auk 

umfangsmeiri og tíðari umfjöllun um þá. Í leiðara sínum í 9.tbl., 2001 sagði Jón G. 

Hauksson: 

Í rannsóknum fræðimanna á stjórnun fyrirtækja beinist athyglin í æ 

ríkara mæli að leiðtogahæfileikum manna, hvað það sé sem geri 

suma að sterkum foringjum með mikla útgeislun. Og stundum 

komast fræðimenn að því, þegar þeir líta yfir farinn veg hjá einstaka 

forstjórum, að þar hafi einfaldlega verið réttir menn á réttum stað - 

og á réttum tíma. 

 

Upp úr íslensku moldarkofunum voru að spretta áberandi einstaklingar sem sýndu 

frumkvæði og nýjungar í viðskiptum. Þessir einstaklingar settu nýja stefnu og margir 

fylgdu síðar í kjölfarið. Á þá var nú trúað og þeim treyst. Þeir urðu stolt þjóðarinnar, 

landkynning mikil og voru settir á háan stall í samfélaginu. Margir virtust nú telja að 

hagkvæmt væri að taka þátt í leiknum sem gekk út á ytri hvata. 
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Eitt sinn var ég spurður að því hvernig einstaklingar og fyrirtæki 

færu að því að fjárfesta fyrir marga milljarða króna, eins og ekkert 

væri. Ég sagðist vera af gamla skólanum og kynni ekki önnur svör en 

þau að ef menn ættu ekki fyrir hlutunum sjálfir yrðu þeir að fá lánað 

fyrir honum. Einfaldara væri það nú ekki. ... En hvers vegna brá fólki 

svona vegna Samvinnuferða og Burnham? [Þau urðu gjaldþrota] 

Það, sem hefur breyst á Íslandi frá árum áður, er hve almenningur er 

orðinn virkur þátttakandi í hlutabréfaviðskiptum. 

Jón G. Hauksson, leiðari 10.tbl., 2001 

Eins og sést var þetta nokkuð sveiflukennt ár; upp- og niðursveifla. Það var eins og 

hagkerfið væri að fara taka dýfu en þá hafi nokkrir einstaklingar stokkið fram og snúið 

dæminu við með útrás, yfirtökum og samrunum. Hvað innri og ytri hvata varðar var 

fátt augljóst í þeim efnum; það komu ekki fram eins afgerandi ummæli og frásagnir og 

árið áður. Umfjöllun Frjálsrar verslunar fór að stærstum hluta í að greina viðskiptalífið 

og spá fyrir um framtíðarhorfur þar sem brugðið gat til beggja vona. Af ofangreindu 

yfirliti yfir árið 2001 er þó hægt að segja að það gefi vísbendingar um að ytri hvatar 

voru að ná yfirhöndinni. Það má rökstyðja með vísun í flestar ofangreindar tilvitnanir 

þess árs. Auk þess opnuðu ný útibú bankana erlendis, samrunar og yfirtökur fyrirtækja 

voru áberandi og almenningur hafði nú jákvæðara viðhorf til fyrirtækja 

útrásarvíkinganna en árið áður.  

Þar með er ekki sagt að slökkt hafi verið á inni hvötum. Sem fyrr voru það þó aðallega 

fræðimenn og sérfræðingar sem sáu um þá hlið og segja má að strax á árinu 2001 hafi 

viðvörunarbjöllurnar verið fægðar með misjöfnum undirtektum. Í 11.tbl., 2001 var 

grein sem ber heitið „Fimm sérfræðingar spá í spilin um áramót”. Þar sagði Árelía 

Eydís Guðmundsdóttir: 

Í grundvallaratriðum má segja að ekki eigi að vera neinn munur á því 

hvernig fyrirtækjum/stofnunum er stýrt, hvort sem er í niðursveiflu 

eða uppsveiflu. ... Hins vegar var það svo á Íslandi sem og annars 

staðar á Vesturlöndum að seinni hluti síðasta áratugar [1990-2000] 

einkenndist af góðæri og virðist sem margir hafi sofnað á verðinum. 

Þetta kom fram í andvaraleysi og sjálffæðandi vaxtarhugsun þar sem 

forysta fór að snúast of mikið um fjölþættingu í rekstri, s.s. 

sameiningu fyrirtækja og ný svið, en áherslan á að halda 

lykilstarfseminni sterkri gleymdist. ... Leiðtogar íslenskra fyrirtækja 

og stofnana mega ekki falla í þá gryfju að skipuleggja starfsemi sína 

út frá skammtímamarkmiðum og huga eingöngu að því að skera 

niður kostnað. ... Forysta á að snúast um langtímastefnumótun á 

öllum sviðum. 
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Í áramótaviðtölum, 11. tbl., 2001, kom eftirfarandi meðal annars fram: Samdráttur og 

erfiðleikar, sérstaklega fyrri hluta árs, árið hefur verið greininni erfitt, varnarbarátta, 

aðstæður á mörkuðum hafa verið erfiðar.  

Rétt er að veita orðum Andra M. Ingólfssonar, forstjóra Heimsferða í ofangreindu 

áramótaviðtali sérstaka athygli: ...samdráttur virðist vera á markaði. Við erum að 

uppskera vinnu margra ára, og ég tel að nú sé sá tími að fara í hönd að gömlu gildin 

verði viðurkennd að nýju, menn uppskera eins og þeir sá. 
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Verðbólga, kreppa og fákeppni voru orð sem oft á tíðum komu fyrir árið 2002. Þessi 

orð voru þó fljótlega yfirgnæfð af orðunum útrás, vöxtur, stækkun og hagnaður. Tími 

bjartsýni og uppsveiflu gekk aftur í garð eftir fremur stutta niðursveiflu. Í spjalli 

undirritaðs við Jón G. Hauksson sagði hann að árin 2000, 2001 og 2002 hafi einkennst 

af völdum vegna stöðu, peninga og eigna (Jón G. Hauksson munnleg heimild, 23. 

apríl 2010). 

Snemma á árinu 2002 lækkaði Fjarðarkaup vöruverð sitt um 3% „til að halda hinu 

svokallaða rauða striki og reyna þannig að koma í veg fyrir að fosendur kjarasamninga 

bresti.” -skrifaði Guðrún Helga Sigurðardóttir í grein sinni „Mótvægi við risana” í 

3.tbl., 2002. Sveinn Sigurbergsson, verslunarstjóri Fjarðarkaupa sagði í sömu grein: 

„Við höfum ekki reist hallir utan um hveiti og sykur sem ekki á að vera svo flókið að 

selja. ... Kaupmenn hafa flaskað á því að byggja yfir sig.” 

Ljóst er að uppsveiflan var að ná sér á strik þar sem frosprakkar útrásarinnar voru 

búnir að reima á sig skóna og lagðir af stað í för sína. Þegar líða tók á árið fóru 

ofurlaun að bera á góma. „Þótt launamenn eigi margir hverjir orðið eilítið af 

hlutabréfum þá beinist óánægja þeirra núna mest að því hvers vegna auðugir eigendur 

fjármagns greiða aðeins 10% af fjármagnstekjum sínum í skatta á meðan launþegar 

greiða hátt í 50% af launum sínum í skatta.” –skrifaði Jón G. Hauksson í leiðara í 

7.tbl., 2002. Á þessu sést að margir voru farnir að höndla með hlutabréf og fylgja 

þannig útrásarvíkingunum. Þeir vildu vera með og fá sína sneið af kökunni í sama 

hlutfalli. Jafnframt má segja að ákveðins viðnáms hafi gætt hjá launamönnum sem 

töldu ekki sanngjarnt að auðmenn Íslands greiddu lægri skatta en þeir. Ytri hvatar 

virtust vera farnir að segja til sín.  

Ímynd leiðtoganna var að mótast. Farið var að líta upp til þessara aðila og þeir voru að 

verða skjöldur Íslands og sverð. Nýjir leiðtogar komu fram á sjonarsviðið. Björólfur 

Thor Björgólfsson, Magnús Þorsteinsson og Björgólfur Guðmundsson seldu Heineken 

bjórverksmiðju sína í Rússlandi. Í leiðara 1.tbl., 2002 ritaði Jón G. Hauksson: „Sonur 

hans, Björgólfur Thor, er þó sagður vítamínsprautan í þessu ævintýri; hann sé djartur, 

ákaflega hugmyndaríkur, leiði hópinn, komi hlutunum í verk og haldi utan um 

fjármálin.”. Þremenningarnir voru valdir menn ársins
21

 í viðskiptalífinu af Frjálsri 

verslun þetta ár. Af því tilefni sagði leiðtoginn Björgólfur Thor í 11.tbl., 2002: 

                                                 
21

 Nánar verður vikið að vali Frjálsrar verslunar á viðskiptamanni ársins hér neðar. 
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„Íslendingar eru miklar hópsálir og fara í torfum. Það er skrítið því að um leið og þetta 

mikla frumkvöðlastarf þrífst hérna herma menn mikið eftir öðrum”. Á þessu sést að 

forkálfar viðskiptalífsins áttu sér nú fylgismenn. Þeir voru orðnir leiðtogar. Fylgjendur 

virtust skynja þessa einstaklinga sem leiðtoga þar sem ytri hvatar réðu för. Í 2.tbl., 

2002 birtist grein sem ber nafnið „Topp 10 forstjórar og athafnamenn í íslensku 

viðskiptalífi” eftir Guðrúnu Helgu Sigurðardóttur. Þar var haft samband við 40 

forstjóra sem voru beðnir um að nefna athyglisverðustu forstjórana að þeirra mati. 

Einnig voru þeir beðnir um að nefna þá efnilegustu. Björgólfur Thor var nefndur sem 

einn af þeim efnilegustu: „Hann þykir hafa sýnt frábæran árangur við útrás Pharmaco í 

Búlgaríu og söluna á Bravo til Heineken bjórfyrirtækisins”. Sigurður Einarsson, 

forstjóri Kaupþings, var meðal annarra nefndur á nafn þegar kom að athyglisverðustu 

forstjórnunum: „Sigurður Einarsson hefur komið Kaupþingi í fremstu röð 

fjármálafyrirtækja á Íslandi á aðeins tveimur til þremur árum. Fyrirtækið er fyllilega 

sambærilegt við bankana, ekki síst hvað stærðina snertir, enda er bara Íslandsbanki 

stærri enn sem komið er”. Pharmaco, í eigu Björgólfs Thors Björgólfssonar, opnaði 

nýja verksmiðju í Búlgaríu árið 2002. Af því tilefni ritaði Jón G. Hauksson í 9.tbl., 

2002: „Björgólfur Thor Björgólfsson, 35 ára, er stjórnarformaður Pharmaco og 

áberandi foringi fyrirtækisins. Það duldist engum við opnun nýju verksmiðjunnar í 

Búlgaríu að þar fer mikill leiðtogi.” 

Sem fyrr segir voru ytri hvatar nú orðnir ráðandi í skynjun á leiðtogum viðskipta- og 

atvinnulífsins. Í upphafi umfjöllunar um kenningarlegan bakgrunn var skrifað um þá 

tælandi forystu sem leiðtogar Enron sýndu. Í ljósi þess, og með tilliti til þess tíðaranda 

sem nú ríkti á Íslandi, var forvitnilegt að lesa það sem Steinunn Þórðardóttir og 

Hörður Már Kristjánsson, fyrrum starfsmenn Enron, höfðu að segja í 1.tbl., 2002 um 

veruna hjá Enron. Hörður sagði svo frá: 

Alemennt talað held ég að menn verði dálítið uppveðraðir ef þeim 

finnst þeir tilheyra einhverjum "sérstökum" hópi. Það var komið 

þannig fram við fólk. Enron borgað mjög vel og borgaði ennþá 

betur í bónus og öðrum hlunnindum. Maður var aldrei spurður út í 

kostnað, sem fór í það að halda starfsfólkinu ánægðu. Ég fór t.d. oft 

með starfsfólkið mitt út að borða fyrir kannski 200 þúsund krónur 

og það var aldrei neitt vandamál. Það sama gilti um annan kostnað 

vegna starfsfólksins. ... Ég veit um [starfs]fólk sem hélt áfram að 

kaupa hlutabréf þegar þau lækkuðu í verði vegna þess að það hafði 

svo mikla trú á fyrirtækinu.  
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Á þessu sést að ytri hvatar svífa yfir vötnum Harðar og þessi orð hans eru í samræmi 

við frásögn Sinclair (2007) um tælandi forystu Enron-leiðtogana. Þrátt fyrir að Enron 

eimreiðin stefndi niður á við neituðu starfsmenn að trúa því að svo yrði áfram; þeir 

voru ennþá afvegaleiddir. Steinunn sagði: „…hjá Enron hafi starfað mikið af góðu, 

gáfuðu og drífandi fólki og ekki má dæma það eftir örfáum svörtum sauðum sem ekki 

hafi farið að reglunum”. Þess má geta að viðtölin voru tekin eftir að Enron féll. Orð 

Steinunnar má túlka á tvennan hátt. Annars vegar gæti Steinunn verið að afsaka 

meðvirkni starfsmanna eftir á. Hins vegar er það eflaust rétt hjá Steinunni að hjá 

Enron hafi fært fólk starfað sem ekkert vissi um óregluna í bókhaldi fyrirtækisins og 

því skuli ekki dæma það fólk. Það sem er hins vegar einkennandi í frásögnum Harðar 

og Steinunnar er gagnrýni á leiðtoga Enron eftir að upp komst um óreiðu þeirra. Það 

eitt og sér gefur vísbendingar um afvegaleiðsluna sem fyrr var nefnd. Árið 2000 var 

líka tekið viðtal við Steinunni í 10.tbl. þar sem þetta var sagt: 

Sá á kvölina sem á völina og það getur gilt um námsmenn með 

nýbakaða MBA gráðu í handraðanum. Mörg tilboð gera kvölina 

ekki minni og Steinunn stóð einnig frammi fyrir vandasömu vali. 

Eins og aðrir "Þrumufleygar" [The American Graduate School of 

International Management] fór hún í nokkur viðtöl, en eftir að hafa 

fengið tilboð frá Enron fannst henni allt blikna í samanburði við 

það. ... "Það felst meðal annars í góðum launum" áréttar hún. ... En 

það er árangurinn sem skiptir máli í mati á starfsfólki, ekki 

árafjöldinn. 

 

Þrátt fyrir yfirráð ytri hvata leyndust innri hvatar inn á milli. Í 2.tbl., 2002 var sagt frá 

Þórarni Kjartanssyni sem boðin var forstjórastaða hjá Cargolux: 

Hann hafnaði forstjórastarfi hjá Cargolux. "Bilaður" segja sumir og 

"óskiljanlegt!" segja aðrir. Þórarinn Kjartansson vildi frekar halda 

áfram að byggja upp fraktflugfélagið Bláfugl en að verða forstjóri 

Cargolux sem telur 1.300 starfsemnn og hefur skilað hagnaði í 

mörg ár. ... Synir okkar tveir voru orðnir, eða voru að verða, mjög 

amerískir. Það var svo sem ekkert slæmt en við vildum gefa þeim 

tækifæri til að verða Íslendingar á Íslandi, þannig að við tókum þá 

ákvörðun að flytja til Íslands. Þetta var fjölskylduákvörðun. Menn 

sögðu þá eins og þeir segja nú: "Hann hlýtur að vera vitlaus, 

maðurinn!", segir Þórarinn.  

 

Ekki kom fram hvort það voru Íslendingar eða útlendingar sem töldu Þórarinn galinn 

en þessi orð hans hafa beina skírskotun til þess tíðaranda sem ríkti á Íslandi. Ytri 
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hvatar voru ráðandi og ef menn tóku ákvörðun á grundvelli umhyggju fyrir fjölskyldu 

sinni voru þeir litnir hornauga og þeir taldir veikir á geði.  

Viðvörunarbjöllur útrásar, stækkunar og vaxtar fyrirtækja voru farnar að hljóma á 

árinu 2002. Þær fóru að hljóma eftir að upp komst um svik Bandarískra fyrirtækja. Í 

leiðara 11.tbl., 2002 ritaði Jón G. Hauksson:  

Eitt af stóru málum þessa árs eru vaxandi áhyggjur um að siðferði 

sé að versna í viðskiptum. Þetta er orðið þannig að ársins 2002 

verði minnst sem ársins þegar samskipti manna í viðskiptum urðu 

óvægari og hatursfyllri og menn urðu tilbúnari til þess en áður að 

svíkja félagann í von um skjótfenginn gróða. Sumir nefna þetta árið 

sem góðu gildin "orð skulu standa" og "heiðarleiki borgar sig" áttu 

í vök að verjast í viskiptalifinu. ... Mönnum hefur orðið tíðrætt um 

versnandi siðferði í viðskiptum með hlutabréf og þar hafa þeir 

mikið til síns máls. Það er ekki séríslenskt. Í Bandaríkjunum komu 

upp tvö stærstu gjaldþrotamál sögunnar á árinu, gjaldþrot Enrons 

og WorldCom. ... Það er ekki glæpur að verða gjaldþrota, en það er 

hins vegar slæmt að plata fólk til að fjárfesta í fyrirtækjum með því 

að slá upp Hollywood-leiktjöldum um reksturinn.... Margir hafa 

sömuleiðis áhyggjur af siðferðinu í íslenskum verðbréfaviðskiptum, 

að gráu svæðin séu of mörg innan fjármálafyrirtækjanna, og að þau 

ásamt mörgum fjárfestingum vilji hagnast einum of hratt. ... Það er 

alltaf hollt að skerpa á umræðunni um siðferði, hvort sem það er 

nefnt viðskiptasiðferði eða eitthvað annað. ... Hver og einn verður 

að finna sín eigin góðu gildi, bera ábyrgð á sjálfum sér, sínum 

fjárfestingum, og taka afleiðingum gjörða sinna. Það er hægt að 

vera allt í senn; snjall í viðskiptum, ákveðinn, heiðarlegur og 

kurteis. Það hét víst í gamal daga að vera vel upp alinn. 

 

Í áramótaviðtölum 11.tbl., 2002 kom meðal annars fram að hagur fyrirtækja og 

heimila væri að vænkast og að „það stefnir í metframleiðslu hjá okkur“. Sigurður 

Einarsson, forstjóri Kaupþings sagði að „sóknin á sænska markaðnum stendur upp úr“ 

og að „íslenska hagkerfið virðist vera að ná sér upp úr stuttri lægð…. góðar horfur 

[eru] á íslenska fjármálakerfinu“. 
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Árið 2003 „fóru valdablokkir að myndast. Þetta var vendipunkturinn“ (Jón G. 

Hauksson munnleg heimild, 30. apríl 2010). Aukning varð í umræðu um peninga og 

laun og þrátt fyrir tíð forstjóraskipti voru þau ekki eins áberandi. Ennþá voru svipaðar 

áherslur og áður en hagnað og valdablokkir fengu nú meiri umfjöllun þar sem 

peningar þýddu nú völd. Í könnun Frjálsrar verslunar yfir vinsælustu fyrirtæki landsins 

bættu bankarnir við sig vinsældum og Bónus og Hagkaup voru orðin vinsælustu 

fyrirtæki landsins. Eftir að vinsældir dvínuðu, þegar Jón Ásgeir tók við taumunum og 

fór í útrás þar sem fólk fylgdi ekki í fyrstu, var nú kominn sáttatónn í almenning sem 

virtist dáðst að þeim og velgengni þeirra. Svo notuð sé fyrrnefnd líking, þá var 

almenningur nú fainn að fylgja uppsveiflunni í teygjunni.  

Í leiðara Jóns G. Haukssonar í 1.tbl., 2003 segir:  

Þeir Bónusfeðgar, Jóhannes Jónsson og Jón Ásgeir Jóhannesson, 

hafa ástæðu til að gleðjast yfir sterkri ímynd Bónuss, Hagkaupa og 

Baugs. Bónus malar önnur fyrirtæki í nýrri, árlegri könnun Frjálsrar 

verslunar um vinsælustu fyrirtæki landsins.... Baugur, sem er 

móðurfélagið  og á ekki að vera sérstaklega sýnilegt gagnvart 

neytendum, stekkur upp listann... Bónus er sigursælasta fyrirtækið í 

þessum könnunum frá upphafi. ... Tíðindin gerðust svo árið 2000 

þegar Bónus hrapaði niður í vinsældum ásamt Hagkaupum og 10-

11. Í leiðara Frjálsrar verslunar, sem skrifaður var um þetta 

fylgishrun, var getum að því leitt að ein ástæðan fyrir hruninu væri 

sú að ímynd þeirra feðga hefði breyst gagnvart neytendum, þeir 

væru ekki lengur fátæku kaupmennirnir í Skútuvogi heldur 

umsvifamiklir fjárfestar sem kæmu óvenju víða við í viðskiptum. ... 

Undanfarin ár hefur Jón Ásgeir verið meira áberandi í fjölmiðlum 

en faðir hans, sérstaklega á síðasta ári. 

 

Ástæða vinsældaraukningar Jóns Ásgeirs og fyrirtækja hans má eflaust skýra á 

grundvelli þess tíðaranda sem á árinu 2003 ríkti; ytri hvötum. En mögulega hefur 

ímynd Jóns Ásgeirs líka batnað sökum baraáttu hans við Davíð Oddsson, 

forsætisráðherra, sem þá var komin á fulla ferð. Jón G. Hauksson sagði af því tilefni: 

„Loks eru löngu kunnar deilur Baugs og Davíðs Oddssonar forsætisráðherra sem 

meðal annars hefur rætt um "götustrákinn". Ýmsir telja að greinarflokkurinn í 

Morgunblaðinu og orð Davíðs hafi raunar búið til samúðarfylgi við Jón Ásgeir og 

Baug“ (1.tbl., 2003). 

Eins og fram kom hér að ofan voru valdablokkir að myndast í íslensku viðskiptalífi og 

voru þær mikið til umfjöllunar í Frjálsri verslun. Jón G. Hauksson skrifaði greinina  
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„Valdablokkirnar“ í 2.tbl., 2003. Þar nefndi taldi hann upp helstu valdablokkirnar og 

fjallaði um þær. Meðal þeirra voru S-hópurinn, Baugsfeðgar, Samson, Kaupþing og 

Íslandsbanki. „Valdablokkirnar í íslensku viðskiptalífi hafa verið vinsælt og eldheitt 

umræðuefni undanfarnar vikur, m.a. eftir greinaflokk Agnesar Bragadóttur í 

Morgunblaðinu í byrjun janúar. Undanfarin tólf ár hefur valdablokkum fjölgað til 

muna með auknu frelsi í viðskiptum, aukinni sölu ríkisfyrirtækja og minni afskiptum 

stjórnmálamanna af viðskiptalífinu“. Þessar valdablokkir, ásamt öðrum, voru fremst í 

flokki í nýju landslagi íslenskra viðskiptahátta þar sem ytri hvatar höfðu undirtökin. 

„Hið nýja landslag í íslensku atvinnulífi snýst um útrás; það er tískuorð!“ (Jón G. 

Hauksson, 11.tbl., 2003). Í leiðara Jóns G. Haukssonar í 2.tbl., 2003 segir:  

„Peningar hafa tekið völdin....“ Þannig komst Ellert B. Schram 

nýlega að orði.... Ellert er svo sem ekki einn um þá skoðun að 

„peningar hafi tekið völdin“. Þetta er orðið að eins konar frasa.... 

Valdablokkirnar eru fyrst og fremst sterkir fjárferstar sem koma til 

sögunnar standi til að gera eitthvað verulega stórt og öflugt í 

íslensku atvinnulífi. Samspil þeirra myndar aflið. 

 

Ytri hvatar virtust nú vera alls ráðandi. Í könnun Frjálsrar verslunar um vinsælustu 

fyrirtæki ársins voru Bónus og Hagkaup í tveimur efstu sætunum. Í viðtali við 

Guðrúnu Helgu Sigurðardóttur sagði Jón Ásgeir Jóhannesson í 1.tbl., 2003:  

„Mér líst feikilega vel á þetta. Þetta eru frábærar fréttir fyrir mig 

persónulega og starfsfólk Baugs Group.“ ... Baugur hefur skapað 

sér sérstöðu með öflugri útrás.... Jón Ásgeir telur að erlenda 

starfsemin styrki ímynd Baugs meðal neytenda enda muni íslenskir 

neytendur sjá meiri ávinning af þessu starfi. 
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Í leiðara 11.tbl., 2003 sem ber heitið „Við gerðum þetta sjálf“ sagði Jón G. Hauksson: 

Það hefur verið happ Íslendinga að hafa átt marga sterka leiðtoga í 

stjórnmálum og atvinnulífinu. ... Einn slíkan leiðtoga er Frjáls 

verslun að útnefna um þessi áramót sem mann ársins í 

atvinnulífinu... Tilgangurinn [er] að vekja athygli á því sem vel er 

gert og að hvetja aðra til dáða í viðskiptum. Sú saga, sem núna er 

skráð af íslenskum athafnamönnum, nær langt út fyrir 

landssteinana. Við eigum athafnamenn sem láta hvar vetna að sér 

kveða - öllum til hagsbóta. ... En hvað einkennir sterka leiðtoga? 

Svörin eru mörg og oft ólík. Eflaust er ekki til ein formúla. ... En 

það er eitthvað í fari þeirra sem laðar fólk að þeim. Þeir njóta 

trausts og trúar annarra. Þeir eru hreinir og beinir og reyna ekki að 

vera aðrir en þeir eru. ... Íslendingar hafa risið upp úr öskustónni á 

hundrað árum undir forystu margra sterkra leiðtoga í stjórnmálum, 

atvinnulífi sem og á öðrum sviðum þjóðlífsins. Það fer vel á því að 

þjóðin segi sigri hrósandi á tímamótum: „Við gerðum þetta sjálf“ 

 

Og í sama tölublaði ritaði Jón G. Hauksson í grein sinni „Hið nýja landslag“: 

Landslagið í íslensku atvinnulífi hefur gjörbreyst á aðeins tólf 

árum. Bankarnir eru núna allt í öllu, viðskiptablokkum hefur 

fjölgað, komin er fram ný kynslóð stjórnenda með allt önnur 

vinnubrögð og hugsunarhátt og áfram mætti telja; listinn er langur. 

... Í fyrsta sinn er til orðið ríkt fólk í íslensku samfélagi. ... 

Stórfréttir úr viðskiptalífinu eru að verða daglegt brauð. ... Yngsta 

kynslóðin er sérlega áberandi í hinu nýja landslagi. ... [Það] er 

nauðsynlegt að átta sig á hugsunarhætti þessarar kynslóðar sem 

horfir mjög til verðmætasköpunnar peninga og pappíra á meðan 

eldri kynslóðirnar eru fastari í gömlum kreddum um 

verðmætasköpun vinnuafls og fjármagns. ... Ekki fer á milli mála 

að þessa þrjár kynslóðir sem stjórna í atvinnulífinu hafa alist upp 

við gjörólík lífskjör sem aftur endurspeglast í mismunandi viðhorfi 

þeirra og gildismati til lífsins og atvinnurekstrar - og sem 

nauðsynlegt er að hafa í huga þegar yngsta kynslóðin er dæmd. 

 

Þessar tvær tilvitnanir í orð Jóns eru lýsandi fyrir þann tíðaranda sem ríkti í lok ársins 

2003. Þjóðarstoltið reis upp úr öllu valdi yfir útrás og yfirtökum Íslendinga á erlendri 

grundu. Nýjir tímar voru gengnir í garð þar sem ytri hvatar virtust vera allt í öllu. 

Í áramótaviðtölum 11.tbl., 2003 kom eftirfarandi fram hjá fólki í atvinnu- og 

viðskiptalífinu: Uppgangur sem einkenndi innlendan fjármálamarkað, hagfellt 

umhverfi fjármálafyrirtækja, lág verðbólga, stöðuleiki í efnahagslífinu, aukinn 

hagvöxtur, söluaukning og aukin umsvif á öllum sviðum, bjartar framtíðarhorfur, 
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hægur bati fyrirtækja í framleiðslugreinum og verslun. Rétt er að benda sérstaklega á 

ummæli Sigurðar Einarssonar, í Kaupþingi. En hann nefndi meðal annars góða 

afkomu og mikla vermætaaukningu og að öll útibú hafi skilað viðunandi afkomu. 

Hann talaði um útrás, arðsemi, samninga um útflutning og að það stefnir í metár hjá 

Kaupþingi. 
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Árin 2004 og 2005 voru keimlík árinu 2003. Áfram hélt uppgangurinn og útrás og ytri 

hvatar héldu flugi sínu. Helsta breytingin var sú að nú var meira rætt um völd en áður, 

en samkvæmt umfjöllun Frjálsrar verslunar höfðu þeir völd sem peninga áttu; 

stöðuvald. Þannig öðluðust fjárfestar, forstjórar, framkvæmdastjórar, athafnamenn og 

aðrir völd vegna þeirrar stöðu sem þeir báru og yfirráðum yfir auðlindum. Lítið sem 

ekkert var rætt um persónulegt vald þessara einstaklinga, sem eru til komin vegna 

einhvers sem býr í þeim sjálfum. Völdin komu utan frá, ekki að innan. 

Í 65 ára afmælisriti Frjálsrar verslunar, árið 2004, skrifaði Jón G. Hauksson: 

Í þau 65 ár sem Frjáls verslun hefur verið gefin út hefur ætíð borið 

á umræðu um valdamestu menn viðskiptalífsins. Í áratugi var þetta 

tiltölulega einfalt. Viðskiptalífið skiptist í ríkið, SÍS og 

einkageirann. Núna eru viðskiptasamsteypurnar valdamestar. ... 

Völd í viðskiptum! Valdamestu menn viðskiptalífsins! Þetta er 

vinsælt umræðuefni. Svo hefur alltaf verið og verður örugglega 

áfram. ... Valdaumræða dagsins í dag snýst um völd stóru 

viðskiptasamsteypanna á Íslandi – og hvort þær séu auðhringir sem 

hafi tekið völdin af stjórnmálamönnunum. Utan þessara samsteypa 

koma nokkrir mjög sterkir hópar fjárfesta til sögunnar og hafa mikil 

völd. ... Þeir [stjórnmálamenn] hafa hleypt vindum frelsis inn; 

dregið úr hömlum og höftum – og leyft markaðsöflum að njóta sín. 

... Frjáls verslun hefur margoft fjallað um völdin í viðskiptalífinu á 

undanförnum árum og valið valdamestu menn atvinnulífsins. Árið 

1989 valdi blaðið 15 áhrifamestu menn viðskiptalífsins. Níu árum 

síðar, eða 1998, valdi blaðið tíu áhrifamestu menn atvinnulífsins. Á 

þessu ári eru stóru viðskiptasamsteypurnar sjö mest áberandi og 

foringjar þeirra eru þeir valdamestu. Þessar viðskiptasamsteypur 

eru: Samson-Landsbankinn, Baugsveldið, S-hópurinn, Byko-

veldið, Samherji og Kaldbakur, KB-banki og Íslandsbanki. Það er 

athyglisvert að enginn sem taldist vera í hópi hinna áhrifamestu 

árið 1988 kemst á blað árið 2004. Það sem meira er; enginn þeirra 

sem metnir voru áhrifamestu mennirnir árið 1998 kemst á listann 

núna. Þetta segir okkur aðeins eitt; völd koma og fara í 

viðskiptalífinu sem annars staðar. 

 

Þessi orð eru lýsandi fyrir það stöðuvald sem réð nú ríkjum. Það að völd koma og fara 

í viðskiptalífinu segir okkur að stöðuvald hefur einkennt viðskiptalífið. Ef um 

persónulegt vald hefði verið að ræða væru líkur á að valdabreytingar væru ekki eins 

tíðar. Þetta bendir til að ytri þættir hafi ráðið lögum og lofum. „Ekkert lát virðist vera 

á örum forstjóraskiptum í íslensku viðskiptalífi. Líftími forstjóra í starfi er alltaf að 
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styttast. Einn kemur þá annar fer!” –skrifaði Jón G. Hauksson í grein sinni í 9.tbl., 

2004. 

Þessi mikla uppsveifla og útrás var farin að hafa áhrif á marga sem tóku þátt í 

leiknum. Þeir virtust vera orðnir afvegaleiddir þar sem ytri hvatar stjórnuðu. Sem fyrr 

voru þó ekki allir sem gengu fyrir ytri hvötum og voru dáleiddir af hetjum útrásar. 

Ekki voru allir á einu máli um velgengni útrásarinnar og þeim ævintýarblæ sem af 

henni stafaði. Í leiðara 11.tbl., 2004 skrifaði Jón G. Hauksson: 

Nýlega var ég spurður að því af nemanda í viðskiptafræði hvort 

útrásin væri ekki sorglega ofmetin - hvort allt þetta tal um 

stórfelldan hagnað íslensks viðskiptalífs af útrásinni væri ekki 

blekking.... Ég svaraði á þá leið að gróðinn fælist í arðinum af 

erlendu bréfunum; gengishagnað af erlendu bréfunum; hagnaði 

íslensku bankanna af viðskiptum tengdum fjármögnun þessara 

fjárfestinga; fleiri atvinnutækifærum íslendinga erlendis; aukinni 

þekkingu og reynslu í alþjóðlegum viðskiptum; góðu fordæmi fyrir 

komandi kynslóðir; nýrri hugsun - en fyrst og fremst væri 

hagnaðurinn í formi gengishagnaðar af hlutabréfum í þeim 

fyrirtækjum sem stæðu í útrásinni. Þau væru skráð hér á landi, 

greiddu hér skatta og skyldur, og hagnaðurinn af útrásinni kæmi 

hluthöfum þeirra mest til góða. Þó það nú væri! ... Það er ekkert 

skrítið þótt fólk velti því fyrir sér hvort heildin eða bara örfáir 

kaupsýslumenn græði á útrásinni... Útrás er örugglega orð ársins 

2004 í íslensku viðskiptalífi. Skiptir þar engu þótt mikill tími hafi 

farið í það á árinu að ræða fjölmiðlafrumvarpið, krónuna og 

bólginn hlutabréfamarkað á Íslandi sem hefur hækkað miklu meira 

en í nágrannalöndunum. Ef til vill erum við þar komin að árangri 

útrásarinnar og svarið við spurningunni í upphafi. ... Útrás íslensku 

fjárfestanna hefur vakið mikla athygli erlendra fjölmiðla. Þeir vekja 

furðu allra fyrir hraða sinn og kapp -og að engu sé líkara en 

peningar vaxi á trjánum þegar þeir eigi í hlut. Aðrir tala um 

fífldirfsku og að það sé enginn vandi að belgja sig út og fjárfesta 

þegar bankar ausi í mann peningum. ... Auðvitað getur útrásin orðið 

fyrir skipbroti og allt farið í vaskinn. Það er engin ný bóla að 

hlutabréfaviðskipti er áhættusöm. Ég hef samt trú á að útrásin eigi 

eftir að dafna enn frekar. 

 

Þarna voru einhverjir farnir að fægja aðvörunarbjöllurnar sem síðar áttu eftir að 

hljóma hástöfum. Það sem hins vegar einkenndi umræðu um bjöllurnar, bæði um þetta 

leyti og síðar, var að hljómur þeirra var falskur. Fólk trúði því ekki að neitt gæti farið 

úrskeiðis. Margt fólk virtist afvegaleitt og nærðist á ytri hvötum. Í grein 10.tbl., 2005 

var fjallað um nám og og námsgráður undir yfirskriftinni „Nám gert að markaðsvöru“. 
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Þar stendur: „Launin hjá KB banka eru með því allra hæsta sem þekkist hjá íslensku 

fyrirtæki og bankinn getur valið úr fólki, slík er eftirspurnin eftir því að vinna hjá 

fyrirtækinu“. Forstjórar fjármálafyrirtækjanna virtust nú vera miklir leiðtogar sem 

drógu til sín (starfs)fólk. „Allir“ vildu vera með. 

Í áramótaviðtölum áranna 2004 og 2005 komu eftirfarandi þættir fram (11.tbl. í báðum 

tilvitnunum): Skóflustunga að álveri í Reyðarfirði, viðskiptasendinefnd fór til Kína í 

vel heppnaða ferð, tel ástæðu til að vera bjartýn í sókn íslenskra fjármálafyrirtækja á 

ný mið (Valgerður Sverrisdóttir, iðnaðar- og viðskiptaráðherra, 2004). Mikill vöxtur 

og góður árangur Landsbankans hér heima og erlendis, mikill vöxtur og uppbygging í 

London, ég sé tækifæri víða, kraftur íslenskra fyrirtækja er gríðarlegur og við munum 

áfram taka þátt í útrás þeirra og vexti.  Ætlum okkur að vaxa áfram m.a. með 

sameiningum (Sigurjón Þ. Árnason, bankastjóri Landsbankans, 2004). Metframleiðsla 

og viðurkenningar, 20% framleiðsluaukning, veltuaukning, ný verksmiðja í Lettlandi 

og samstarf í Bandaríkjunum, vöxtur, sókn, útrás, samruni, eiginfjárstaða styrktist 

verulega og heildareignir tvöfölduðust. Góður viðsnúningur á rekstri, breytingar á 

stefnu fyrirtækisins, skattalækkanir, skila ágætum hagnaði eins og undanfarin ár, erum 

að hefja framkvæmdir og stækkun. Hér sést enn og aftur hvernig ytri hvatar léku 

lausum hala. 
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Árið 2006 var boltinn kominn á fulla ferð og allar fréttir, umræður og greinarskrif 

báru keim af ytri hvötum, afvegaleiðslu og leiðtogadýrkun á þeim grundvelli. Þegar 

höfum við séð mörg dæmi um það við yfirferð umfjöllunnar Frjálsrar verslunar 

síðustu ára, bæði blaðamanna og viðmælenda. Þessi þróun hélt áfram og ágerðist. 

„Síðasta stóra viðskiptafréttin verður sem betur fer aldrei skrifuð. Alltént ekki á 

meðan til eru duglegir og frískir athafnamenn“ –skrifaði Jón G. Hauksson í leiðara 

sínum í 11.tbl., 2006.  

Aðvörunarbjöllur voru þó farnar að klingja, sérstaklega erlendis frá en í eyrum margra 

Íslendinga var sá hljómur falskur. Ekstrablaðið danska kallaði til að mynda íslenska 

athafnamenn bófa. Blaðið var með umsvifamikinn greinaflokk þar sem allir helstu 

forkálfar íslensku útrásarinnar fengu sinn skammt. Frjáls verslun greindi frá þessu og í 

greininni „Hart sótt að íslenskum athafnarmönnum í dönsku pressunni“ í 9.tbl., 2006 

kom fram: „Þá hampaði blaðið því í umræddri fréttatilkynningu að dönsku 

blaðamennirnir tveir sem stóðu að umfjölluninni hefðu báðir unnið til „danskra 

blaðamannaverðlauna“ en einnig var boðað að rússneskur fréttaritari kæmi að 

skrifunum“. Ekki er laust við að hér votti fyrir hæðni og afneitun. Í leiðaranum „Árás 

Ekstrablaðsins: Hafa Íslendingar ekki þorað?“ skrifaði Jón G. Hauksson í 11.tbl., 

2006: „Ef það er eitthvað sem árið 2006 hefur kennt íslensku fjárfestunum þá er það 

að venjast því að erlendir blaðamenn fjalli um þá mjög óvægið og skrifi greinar fullar 

af rangfærslum og lygi“. 

Það virðist því vera að leiðtogar íslensks viðskiptalífs hafi verið varðir í bak og fyrir 

gegn óvægnum árásum þeirra sem hringdu nú viðvörunarbjöllum hærra en áður hafði 

heyrst. Þetta er merki um að innri hvatar hafi ekki fengið athygli fylgjenda, þar sem 

siðferðisvitund þeirra virtist ekki vekja þá til umhugsunar um hvort eitthvað gæti verið 

til í þeim athugasemdum sem fram komu.  
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Í 11.tbl., 2006 skrifaði Jón G. Hauksson í leiðara sínum: 

Árið 2006 hefur verið ár stórra viðskiptafrétta -líkt og sex 

undanfarin ár. Það er enn ekki komið að síðustu stóru 

viðskiptafréttinni; og verður aldrei. ... Stærsta viðskiptafrétt ársins 

var fjaðrafokið í kringum skýrslufargan erlendu matsfyrirtækjanna 

sem létu í ljós efasemdir um styrk bankanna til lengri tíma litið. Í 

skýrslunum var því haldið fram að bankarnir væru ofmetnir í verði; 

að stórfelldur hagnaður þeirra væri að miklu leyti til kominn vegna 

gengishækkana á hlutabréfum og krosseignatengsla við stærstu 

fyrirtæki landsins. Þau vöruðu við miklum erlendum skuldum 

bankanna og þjóðarinnar - sem og viðskiptahalla sem gæti endað 

með mjög „harðri lendingu“ ef og þegar krónan hríðfélli. ...í 

forsíðufrétt Morgunblaðsins þriðjudaginn 14. mars með 

stríðsfyrirsögninni: Hlutabréfin, krónan og skuldabréfin falla! Eftir 

þessa forsíðu snerist umræðan upp í það hvort Morgunblaðið 

stundaði æsiféttamennsku og birti hverja skýrsluna af annarri hráa 

þegar augljósar rangtúlkanir væru í þeim. ... En umræðan fjaraði út 

og allir tóku gleði sína á ný þegar líða tók á árið og verð hlutabréfa 

tók að hækka og nálgaðist fyrri hæðir. 

 

Á þessu sést að ekki virtist vera tekið mikið mark á viðvörunarbjöllunum sem hringdu. 

Margir virtust enn fylgja leiðtogum sínum og trúðu á þá í sókn þeirra á erlenda 

grundu. Þegar verð hlutabréfa tóku aftur að hækka eftir niðursveiflu framan af árinu, 

kættust menn og sannfærðustu um að klukknahljómurinn sem ómað hafði væri 

falskur. Ytri hvatar vöktu kátínuna þar sem krónur og aurar streymdu nú aftur í buddu 

íslendinga. 

Í áramótaviðtölum 11.tbl., 2006 komu eftirfarandi þættir fram: Fjölgun starfsfólks, 

stækkun vinnustaðar, samruni, leiðandi fyrirtæki, miklar framkvæmdir, metár í 

afkomu, samruni, góður árangur, velta jókst, aldrei betri afkoma, eigið fé félagsins 

tvöfaldaðist, rekstur hefur gengið vel og vöxtur. Rétt er þó að benda sérstaklega á svör 

nafnanna Guðmundar Haukssonar, sparisjóðsstjóra SPRON, og Þorbjörnssonar, 

framkvæmdastjóra Línuhönnunar. Guðmundur Hauksson sagði afkomuna aldrei hafa 

verið betri, eigið fé hefur aukist mikið og „þjónustukannanir Capacent-Gallup hafa 

sýnt að Spron býður bestu þjónustu sem veitt er meðal fjármálafyrirtækja á Íslandi og 

sambærilegar kannanir hafa sýnt að starfsánægja starfsfólks SPRON er jöfn því sem 

best gerist hjá fjármálafyrirtækjum á Íslandi. Við erum með öflugt fyrirtæki sem 

byggir á frábærum hópi starfsmanna“. Guðmundur Þorbjörnsson sagði „Þegar upp er 
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staðið er þó efst í huga frábær vinna samheldinna samstarfsmanna....“. Sem fyrr voru 

ávallt einhverjir sem litu inn á við og var umhugað um innri hvata og hagsmunir 

miðuðu ekki eingöngu að eigin upphefð.  
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Árið 2007 sveif góðærðið skýjum ofar, að minnsta kosti þorrann af árinu. Greinilegt 

var að leiðtogar landsins, eða viðskipta- og atvinnulífsins, voru þeir sem hæst flugu og 

lengst með tilliti til útrásar, kaupa á fyrirtækjum, vexti, hagnaði og öðrum ytri hvötum. 

Tíðarandinn gekk út á ytri hvata hjá flestum. Bónus var í efsta sæti yfir vinsælustu 

fyrirtækis landsins, fimmta árið í röð, og í næstu fjóru sætunum voru 

fjármálafyrirtækin Landsbankinn, Kaupþing, Glitnir og SPRON.  

Í 10.tbl., 2007 skrifaði Kári Sigurðsson pistil um stjórnun sem heitir „Eru íslenskir 

fjárfestar of bjartýnir?“. Þar stendur:  

Undanfarin ár hafa íslensk fyrirtæki náð góðum árangri í yfirtökum 

á erlendum fyrirtækjum. Samhliða þessari þróun hafa sprottið upp 

íslenskir fjárfestingarsjóðir sem hafa það að aðalmarkmiði að kaupa 

erlend hlutafélög. Rekstur þessara sjóða hefur gengið mjög vel 

enda þótt núna séu nokkrar blikur á lofti. ... Í ljósi ólíkra ytri 

aðstæðna kunna sumir að spyrja sig hvort íslenskir fjárfestar hafi 

hin síðari ár verið klókari við að velja fyrirtæki til að kaupa eða 

hvort þeir hafi einfaldlega sýnt dug og þor á meðan aðstæður voru 

hagstæðar. Það gefur auga leið að sá sem gengur harðast fram í því 

að taka lán og kaupa eignir á meðan skilyrðin eru hagstæð græðir 

mest á uppsveiflunni. Ýmislegt bendir til þess að Íslendingar hafi 

almennt gengið harðar fram í því að taka lán til að kaupa erlend 

fyrirtæki.  

 

Þessi orð eru lýsandi fyrir tíðandann árið 2007 og undangenin ár. Þau lýsa góðum 

árangri í útrásinni, aukinni þáttöku við fjárfestingu erlendis, góðum rekstri, hagnaði og 

áhættusækni. Þessir þættir vísa flestir til ytri hvata. Skrif Jóns G. Haukssonar í leiðara 

11.tbl., 2007 lýsir líka tíðarandanum: 

Íslenskt viðskiptalíf hefur breyst á ævintýalegan hátt frá því … 

1988. Sömuleiðis hafa skrif um viðskipti og stjórnun breyst. 

Hagnaður var t.d. bannorð á árunum frá 1988 til 1996 og svo 

rammt kvað að þessu að fyrstu fyrirtækin nötruðu og skulfu þegar 

þau kynntu hagnað upp á tvö til þrjú hundruð milljónir - svo mjög 

óttuðust þau viðbrögð almennings og verkalýðsforystunnar. Á 

síðasta ári hagnaðist stærsta fyrirtæki Íslands yfir 100 milljarað 

króna og voru viðbrögð flestra jákvæð og að þessi hagnaður bæri 

vitni um fagmennsku, kunnáttu og forystuhæfileika í rekstri. Núna 

snúast skrif um viðskipti að mestu um yfirtökur, hagnað af kaupum 

á fyrirtækjum, hlutabréfaverð, útrás, vöxt fyrirtækja, 

straumlínulagaðan rekstur, þörfina á að hlusta á viðskiptavini og 

um að ráða fólk í vinnu sem hugsar út frá verkefnum en ekki 

vinnutíma. 
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Eflaust er það eðlilegt að viðbrögð flesta við miklum hagnaði séu góð. Menn töldu jú 

að hagnaðurinn hafi byggst á fagmennsku, kunnáttu og forystuhæfileikum stjórnenda. 

Þessir einstaklingar voru leiðtogar. Þeir voru leiðtogar af því að þeir náðu árangri og 

árangurinn var hagnaður. Hagnaður vísar til ytri hvata. Á sama hátt glöddust margir 

yfir miklum hagnaði Enron. Stjórnendur þess fyrirtækis voru álitnir leiðtogar. Engu 

líkara er að fólk í viðskipta- og atvinnulífinu á Íslandi hafi verið afvegaleitt. Svo 

framarlega sem krónurnar klingdu í veskinu virtist annað skipta litlu máli. Leiðtogar 

voru þeir sem fengu veskin til að bólgna og fólk virðist jafnvel ekki hafa heyrt í 

viðvörunarbjöllunum sem hringdu æ oftar og hærra. Einhverjir heyrðu þó óljóst í þeim 

bjöllum og bjuggust í versta falli við minni vexti og að það myndi hægjast á þeim 

ógnarhraða sem einkennt höfðu útrásina og hagnaðinn. Sú varð raunin því í lok ársins 

2007 hægðist nokkuð á. 

Sem fyrr er ekki hægt að alhæfa um að drifkrafur allra hafi verið ytri hvatar. Innri 

hvatar komu við sögu þó svo að það hafi verið hjá fámennum hópi eins og síðustu ár. Í 

áramótaviðtali 11.tbl., 2007 sagði Sólveig Eiríksdóttir, eigandi Himneskrar hollustu: 

„Verðmæti hvers fyrirtækis er starfsólkið. Við erum starfsfólkinu óendanlega þakklát 

fyrir vel unnin störf og það gladdi hjarta mitt þegar þessi úrslit lágu fyrir því það sýnir 

okkur að við erum á réttri leið með að hlúa að starfsfólki okkar“. Úrslitin sem Sólveig 

vísar til eru að annað árið í röð var Himnesk hollusta á topp tíu listanum yfir 

fyrirmyndarfyrirtæki ársins (hjá VR?). Þorvaldur L. Sigurjónsson, forstjóri Saga 

Capital sagði: „Þetta hefur reynt á innviðina og starfsfólkið og upp úr stendur að fleyið 

er traust og starfsfólkið er starfi sínu vaxið“. Jón Þórisson, forstjóri VBS: „Við höfum 

átt miklu láni að fagna í starfsmannamálum og stór hópur metnaðarfulls og 

hæfileikaríks fólks hefur slegist í lið með okkur sem hefur grundvallað þann árangur 

sem við höfum náð á árinu“. 

Annað sem fram kom hjá fólki í viðskipta- og atvinnulífinu í áramótaviðtölum 11.tbl., 

2007 voru: Nýtt merki og útlit sem endurspeglar nýja tíma og ný tækifæri, vinna við 

samþættingu á fyrirtækjum sem voru keypt árið 2006, nýtt stjórnskipulag, orðið 

alþjóðlegt félag í 20 löndum, skilvirkur rekstur, styrkja vörumerkið, íslenska hagkerfið 

hefur verið í mikilli uppsveiflu, við teljum að nú hægi á en erum samt sem áður 

bjartsýn á að niðursveiflan verði ekki stór, vöxtur og tækifæri erlendis, kaupin á 

...bankanum standa upp úr, stærstu einstöku fyrirtækjakaup sem bankinn hefur ráðist í 
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og tókust vel þrátt fyrir erfiðleika á markaði, krefjandi aðstæður á fjármálamörkuðum 

í haust, tími mikilla breytinga bæði rekstrarlega og starfsmannalega, áhersla á erlend 

verkefni, undanfarið hefur mikill óróleiki einkennt fjármálamarkaðinn sérstaklega 

síðusu vikur, mikið umbrotaár og bankinn tók stórstígum breytingum, verðbólgan er á 

fullri ferð og vextir óheyrilega háir, má reikna með minni kaupgetu heimilana, tími 

aðlögunar tekur við af langvarandi hagvaxtarskeiði og það er mikilvægt að varðveita 

þann ávinning sem unnist hefur, mikil uppsveifla á árinu í byggingariðnaðinum. 
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Árið 2008 byrjaði með niðursveiflu. Nú var komið annað hljóð í skrokkinn. Í leiðara 

1.tbl., 2008 skrifaði Jón G. Hauksson: 

...hlutabréf hafa fallið ótrúlega hratt eftir að þau fóru upp í hæstu 

hæðir um mitt síðasta sumar. Þá óraði engan fyrir því hvað væri í 

vændum. Það sem gerðist var að útlánabólan í heiminum sprakk 

með hvelli og það skall á alþjóðleg lánsfjárkreppa. Eftir það féllu 

hlutabréf um allan heim í verði. Það sér ekki fyrir endan á 

lánsfjárkreppunni; …vísustu menn...sögðu að ástandið væri 

alvarlegra en flestir gerðu sér grein fyrir og að útilokað væri að sjá 

hvenær viðsnúningurinn yrði, hvort hann yrði eftir hálft ár eða eitt 

ár. Á sama tíma og fjárfestar sleikja opin sárin eftir verðhrunið á 

markaðnum birta stærstu fyrirtæki landsins, hvert af öðru, tölur um 

ofurlaun forstjóra sinna. Þau eru eins og salt í sárin. Hluthafar tapa 

en forstjórar eru með ofurlaun. ...margir smáir hluthafar eru 

bálreiðir og líta á forstjórana sem allt að því fjárplógsmenn undir 

þessum kringumstæðum. En þetta er mjög sérstök sálfræði; þegar 

vel gengur eru allir mjög ánægðir og enginn gagnrýnir ofurlaun, en 

um leið og illa gengur tína menn til alls kyns blótsyrði upp úr 

orðabókinni.  

 

Þessar setningar segja í raun hvað var í gangi. Engan óraði fyrir því hvað var í 

vændum. Það er væntanlega vegna þess að ómur viðvörunarbjallnanna hafði ekki 

borist til eyrna þar sem ytri hvatar virtust hindra það. Eins og Jón G. Hauksson 

skrifaði í 11.tbl., 2006 þá höfðu íslensku fjárfestarnir vanist því að erlendir blaðamenn 

skrifa greinar um þá fullar af rangfærslum og lygi. Nú var hins vegar tekið mark á 

þeim viðvörunum þar sem fólk var farið að finna áþreyfanlega fyrir niðursveiflunni. 

Nú voru forstjórarnir orðnir fjárpógsmenn en ekki leiðtogar. Forstjórar voru enn með 

ofurlaun en hlutfhafar voru að tapa. Smáir hluthafar voru bálreiðir. Það er ekki laust 

við að fylgjendur hafi um þetta leytið farið að sýna viðnám gagnvart leiðtogunum. 

Hagsmunir fóru nú ekki saman milli fylgjenda og leiðtoga. Svo virðist sem ytri 

hvötum hafi verið fullnægt hjá forstjórum en ekki hjá hluthöfum. Nú fylgdu þeir 

leiðtogunum þeim ekki svo glatt. Athafnamenn og forstjórar virtust nú ekki eins 

sterkir leiðtogar og áður. Aðgerðir og athafnasemi hinna sterku leiðtoga sköpuðu nú 

ekki eins miklar tekjur og hagnað fyrir fylgjendur og hagsmunum þeirra var ekki 

fullnægt. Ytri hvötum var ekki fullnægt. 
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Í forsíðugrein Jóns G. Haukssonar, í 1.tbl., 2008, kvað við svipaðan tón: 

Lausafjárkreppan hefur leikið fjárfesta og banka grátt hvarvetna í 

heiminum. Það vantar nýtt fé. En á meðan spyr fólk: Hvað nú? 

Hinn venjulegi Íslendingur, maðurinn á götunni, sem á engin 

hlutabréf og hefur ekki orðið fyrir barðinu á verðfalli hlutabréfa, 

finnur engu að síður fyrir verðhruninu. Andrúmsloftið hefur 

gjörbreyst á örfáum mánuðum. ... En launþegar þurfa að íhuga 

stöðu sína á næstu mánuðum. Þeir munu finna fyrir því að þeir 

segja ekki upp á einum stað og eru komnir í vinnu eftir korter 

annars staðar. Það er að hægjast á öllu kerfinu. ... Fjárfestar hagnast 

á hlutabréfum með arðgreiðslum og verðhækkunum á bréfunum. 

Undanfarin ár hafa þeir hagnast mest á verðhækkun bréfanna og 

margir hugsað fyrst og fremst um yfirtökur og kaup á nýjum 

fyrirtækjum. Það heitir ytri vöxtur. Eftir að hlutabréfin hafa fallið 

svona hratt í verði munu fjárfestar leggja meira upp úr 

arðgreiðslum. Það verður til þess að lögð verður áhersla á gömul 

gildi; að reka fyrirtækin vel og kreista út hagnað með ráðdeild og 

útsjónarsemi svo hægt sé að greiða hluthöfum út arð. Það er sitt 

hvað að vera snillingur í því að kaupa fyrirtæki eða reka þau. ...Nú 

er það innri vöxtur. 

 

Mest orka og pláss Frjálsrar verslunar, árið 2008, fór í að fjalla um veikingu 

krónunnar, mögulega upptöku evru, lausafjárstöðu bankana, aðgang að erlendu lánsfé, 

íslenska hlutabréfamarkaðinn og fleira í þeim dúr. Með öðrum orðum, sú niðursveifla 

sem hafin var og framtíðarhorfur viðskiptalífsins voru áberandi í umfjöllun Frjálsrar 

verslunar árið 2008. Það var skollin á kreppa. Þar með er ekki sagt að ekkert annað 

hafi komist að. Til að mynda var tekin nærmynd af Þórarni Hirti Ævarssyni, 

framkvæmdastjóra IKEA í 3.tbl., 2008. Hann varð áberandi í viðskipta- og 

atvinnulífinu fyrir þá ákvörðun að hækka ekki vöruverð í IKEA á sama tíma og flest 

öll önnur fyrirtæki hækkuðu vöruverð sitt. Í greininni, sem heitir „Fylgin sér og 

réttsýnn“ sagði Friðrik Rafn Larsen, lektor við Háskólann í Reykjavík, þetta um 

Þórarinn:  
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Þórarinn er einkar heiðarlegur, fylginn sér og afar réttsýnn.... 

Birtingarform slíkra persónuleikaeinkenna eru gjarnan útistöður við 

aðra þegar réttlætis er leitað. Það á líka við Þórarinn. ... Þessu til 

viðbótar hefur Þórarinn afar sterka siðferðiskennd. Hann hefur 

aldrei látið glepjast af gylliboðum sem stundum viðgangast í 

viðskiptalífinu enda vill hann ekki að neinn eigi neitt inni hjá sér 

sem hann getur ekki borgað til baka með góðri samvisku. Að þessu 

sögðu kemur mér ekki á óvart innlegg Þórarins í umræðuna um 

verðhækkanir í kjölfar gengislækkunar krónu. Hann er einfaldlega 

að gera það sem hann telur vera rétt en ekki það sem hann kæmist 

mögulega upp með. Maðurinn er einfaldlega gegnheill og traustur 

haukur í horni ef maður þarf á að halda. 

 

Á þessu sést að enn voru til stjórnendur sem lifðu ekki eingöngu fyrir ytri hvata. Þarna 

sést greinilega vísbending um siðferðisleg sjónarmið, þó eflaust megi rekja eitthvað af 

ákvörðun Þórarins, um að hækka ekki vöruverð strax, til viðskiptalegs sjónarmiðs.  

Nú var komið annað hljóð í skrokkinn. Það sem áður virtist vera óraunhæf svartsýni 

um yfirvofandi niðursveiflu og minni umsvif í viðskiptum var nú farið að ná eyrum 

fólks í viðsktipta- og atvinnulífinu. Í leiðaranum „Er kreppan ekki komin?“ skrifaði 

Jón G. Hauksson í 4.tbl., 2008: 

Er kreppan búin fyrst bankarnir voru með svipaðan hagnað og í 

fyrra? Var hún svona stutt? Svarið er nei. Kreppan er ekki komin af 

neinni alvöru ennþá. Í besta falli má segja að hún sé hálfnuð. ... 

Þess vegna blasir við strembið sumar og haust; sem og erfiður 

næsti vetur. Þetta er ekki bölsýni heldur raunsæi. ... 

Fjárfestingargleðinni er lokið. Núna reynir á hvort við Íslendingar 

séum eins snjallir í því að reka fyrirtæki og kaupa þau. 

 

Í 7.tbl., 2008 fjallaði Frjáls verslun um 100 áhugaverðustu sprotafyrirtæki landsins. 

Umfjöllunin fékk gríðarlega athygli og svo virtist sem áherslur voru að breytast. Það 

má segja að nýr hugsunarháttur hafi verið að myndast. Það er eðli viðskipta og 

atvinnulífsins að leita tækifæra hvar og hvenær sem er. Fjármálageirinn var dottinn í, 

eða var að detta í, lægð með tilheyrandi tapi á hlutabréfum og fleira. Þess vegna er það 

ekki óeðlilegt að snúa sér annað og leita allra leiða til að halda skútunni á floti.    
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Það er ... fyllsta ástæða til að vekja athygli á orðum Gylfa Zoéga, 

prófessors við Háskóla Íslands, í sjónvarpsfréttum nýlega um að 

kreppur séu vissulega ekki skemmtilegar viðureignar en að þær 

þurfi ekki að vera alvondar. Þær séu tími til að hreinsa, hagræða og 

endurskipuleggja. ... Það eru krepputímar og næstu mánuðir verða 

mörgum forstjóranum erfiðir við að laga reksturinn. ... Víða verður 

öllum steinum velt fram og til baka. Þannig verður þetta líka á 

heimilunum. Lúxusinn verður skorinn burtu. ... Ég hef áður sagt að 

við Íslendingar getum í rauninni aldrei haft það vont. Við eigum 

fiskinn, orkuna, fjöllin, firðina og náttúruperlurnar - en fólkið sjálft 

er stærsta auðlyndin með hugrekkið, þekkinguna og menntunina að 

vopni. Við erum rík þjóð....  

Jón G. Hauksson, leiðari 7.tbl., 2008 

 

 

Það má segja að um mitt ár 2008 hafði viðhorf fólks í atvinnu- og viðskiptalífinu farið 

að breytast. Orð Jóns G. Haukssonar lýsa best tíðarandanum sem nú sveif yfir vötnum 

og þeirri umfjöllun sem einkenndi leiðtoga atvinnu- og viðskiptalífsins.  

Þjóðin leitar nú logandi ljósi að sökudólgum út af falli bankanna. ... 

Ég held hins vegar að leitin eigi eftir að taka langan tíma og 

kannski hittir þjóðin sig sjálfa fyrir í þeirri leit. ... En það er þetta 

með ábyrgðina. Hver ber ábyrgðina á útrásinni? Voru það þeir sem 

gerðu EES-samninginn, Davíð og Jón Baldvin? Sá samningur er 

forsendan fyrir útrásinni. Sá samningur gekk út á stóraukið frelsi, 

m.a. frjálsa fjármagnsflutninga innan svæðisins. Þar með gátu 

bankarnir og kaupahéðanar hafið útrás. Ég er efins um að eitthvert 

opinbert apparat, eins og Seðlabankinn og Fjármálaeftirlitið, hefði 

getað bannað, t.d. Jóni Ásgeiri Jóhannessyni og öðrum 

útrásarvíkingum að fjárfesta í útlöndum og taka erlend lán að vild - 

ef einhver útlendur banki vildi á annað borð lána þeim. Sama með 

bankana, hver átti að banna íslensku bönkunum að sækja fram og 

stækka út til Evrópu? Enginn. ... Engu að síður hamast núna allir 

við að sparka í frjáls- og markaðshyggjuna fyrir að leyfa 

markaðsöflunum að njóta sín. ... Hver ber ábyrgðina? Alþingi, 

ríkisstjórnin, Fjármálaeftirlitið, Seðlabankinn, útrásarvíkingarnir, 

bankarnir eða kannski bara þjóðin sjálf? Þjóðin var mjög meðvirk í 

gullæðinu. 

 

Þessar setningar svara á ákveðinn hátt rannsóknarspurningunni. Þeir sem áður voru 

leiðtogar í góðærinu voru nú mögulega sökudólgar. Jón taldi að þjóðin hitti sjálfa sig 

mögulega í þeirri leit. Þetta má túlka sem svo að þjóðin (eða viðskipta- og atvinnulífið 

samkvæmt afmörkun þessarar ritgerðar) hafi verið meðvirk og fylgt leiðtogum útrásar 

og hagvaxtar. Margir, en alls ekki allir, virtust hafa látið glepjast af ytri hvötum sem 
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stýrðu tíðaranda síðustu ára. Markaðsöflin fengu að njóta sín og þar réðu ytri hvatar 

lögum og lofum. Túlka má skrif Jóns þannig að almenningur (o.þ.a.l. viðskipta- og 

atvinnulífið) hafi kennt leiðtogum góðærisins um það hvernig fyrir þeim var nú komið. 

Leiðtogarnir kenndu ytri aðstæðum um. Stjórnmálamenn báru enga ábyrgð. 

Fylgjendur virtust fáir heyra í viðvörunarbjöllunum. Þar af leiðandi er hægt að draga 

þá ályktun að ytri hvatar hafi drifið markaðsöflin áfram þar sem innri hvatar, siðferði 

og gagnrýnin hugsun var ekki áberandi.  

Og áfram hélt tíðarandinn að breytast. Ný gildi virtust nú vera að vakna til lífsins og 

draumkennd meðvirkni síðstu ára var farin lönd og leið hjá mörgum. Leiðari Jóns G. 

Haukssonar í 11.tbl., 2008 geymir þessar setningar: 

...þessi kreppa er of djúp, hörð og miskunnarlaus til að hægt sé að 

tala um spennandi tíma. Það ætti frekar að orða það þannig að 

kreppan sé ekki alvond; henni fylgi tækifæri til að hreinsa, hagræða 

og endurskipuleggja. ... Almenningur er sömuleiðis frjórri í hugsun 

þegar kemur að nýjum gildum og prinsippum. Þjóðféalgið er 

auðvitað þrúgað af reiði yfir að vera hneppt í skuldafangelsi á einni 

nóttu. Því miður dæma of margir stjórnmálamenn mótmælin í 

landinu sem eðlilegan pirring. En mótmælin snúast um miklu 

meira; ný gildi og nýtt siðferði; að fólk í ábyrgðastöðum segi af sér 

af prinsippástæðum til að hreinsa borðið...án þess að það hafi 

endilega brotið lög. ... Það er mikið rætt um það hvers vegna 

enginn hafi séð bankahrunið fyrir og þjóðin leitar að sökudólgum. 

Þjóðin mun hitta sjálfa sig fyrir í þeirri leit vegna þess að hún var 

mjög meðvirk allan tímann. Til margra ára var hávær umræða um 

að skuldir bankanna og stærstu fyrirtækja landsins væru orðnar 

hrikalega miklar.... Enginn trúði því hins vegar að bankarnir yrðu 

gjaldþrota þótt allir vissu að þeir ættu í miklum 

lausafjárvandræðum. 

 

Það var mikið rætt um það að enginn hafi séð bankahrunið fyrir. Vissulega ómuðu 

viðvörunarbjöllur víða, eins og nokkrar tilvitnanir hér bera með sér, en fáir virtust hafa 

heyrt í þeim, samanber umfjöllun hér ofar. Fáir trúðu þannig þeirri umræðu að skuldir 

bankanna og stærstu fyrirtækja voru of miklar. Þessi orð færa rök fyrir því að flestir 

hafi verið afvegaleiddir á grundvelli ytri hvata. Það lítur út fyrir að þeir hafi neitað að 

hlusta á aðvörunarbjöllurnar. Þeim sem hlustuðu á bjöllurnar fannst tónninn falskur. 

Ytri hvatar virtust vera drifkrafur fólks í viðskipta- og atvinnulífinu á tímum góðæris 

og leiðtogarnir voru forsprakkar í vexti og sókn fyrirtækjanna. Nægir þar að nefna 

leiðara Jóns G. Haukssonar í 11.tbl., 2006: „Ef það er eitthvað sem árið 2006 hefur 
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kennt íslensku fjárfestunum þá er það að venjast því að erlendir blaðamenn fjalli um 

þá mjög óvægið og skrifi greinar fullar af rangfærslum og lygi“. Fleiri dæmi er hægt 

að nefna sem þegar hafa komið fram hér að ofan. 

Í áramótaviðtölum 11.tbl., 2008 komu eftirfarandi þættir fram hjá viðmælendum: 

Erfiðar markaðsaðstæður í heiminum, ótrúlegar sveiflur á gjaldmiðlum, Auður 

[Capital] stóð storminn af sér án þess að fyrirtækið eða viðskiptavinir yrðu fyrir tjóni 

og sannaðist þar gildi okkar hugmyndafræði í verki, á tímum sem þessum reynir mikið 

á starfsfólkið. Kraftur, tryggð og vilji starfsmanna okkar til að snúa bökum saman og 

sjá hlutina ganga upp hefur verið ómetanlegt að upplifa. Gengislækkun krónunnar, 

hækkun hrávöruverðs, stóraukinn fjármagnskostnaður fyrirtækja. Árið hefur einkennst 

af hagræðingaraðgerðum, eftirminnileg sú samstaða sem stjórnendur og starfsmenn 

hafa sýnt við að taksast á við þessa tíma. Niðurskurður, samþætting var lykilorð, 

gríðarlegur samdráttur, markmið að efla sérhæfingu, skapa sveigjanleika, kostnaðarleg 

hagkvæmni. 

Hér sést glöggt sú hugarfarsbreyting sem átt hafði sér stað eftir að fall bankana varð 

staðreynd og ný gildi og áherslur voru farin að líta dagsins ljós. Þannig var ekki 

einungis horft á ytri hvata heldur voru þættir sem vísa til innri hvata og siðferðis nú 

áberandi. Nýjar áherslur, gildi, siðferði og hvatar virðast fylgja nýjum tíðaranda. 

Sú nýbreytni varð í áramótaviðtölum að nú voru viðmælendur spurðir: Hvaða lærdóm 

getum við dregið af núverandi krísu? Þau svör sem þar komu fram styrkja stoðir þess 

að nýjum tíðaranda fylgja nýjar áherslur. Nýju áherslunar færðust inn á við; færðust að 

innri hvötum: Öll veraldleg gæði í lífinu eru hverful, þurfum að huga betur að 

undirstöðunum í lífinu, temja okkur meiri aga, mikilvægt að vanrækja ekki 

grundvallaratvinnugreinarnar, meira regluverk og eftirlit, skuldsetning var of mikil, 

hætta að hugsa um skyndigróða, geta treyst á innlenda verðmætasköpun, horfa lengra 

fram í tímann, bregðast fjótar við þegar teikn eru á lofti, þarf að endurskoða þau gildi 

sem hafa ráðið ríkjum í viðskiptum, fjármálum og pólitík, skortur á siðferði og góðum 

stjórnunarháttum, kapp er best með forsjá, virðing er ekki keypt heldur áunnin, 

verðum að fara varlega í næstu uppsveiflu, nota tækifærið og huga betur að þessu 

mannlega en þessu efnislega, feigðarflan við að græða peninga, góðærið var tekið að 

láni, varnaðarorð voru afgreidd sem svartsýni, öfundarhjal og vanþekking, gömlu 

rekstrargildin sanna sig á tímum sem þessum og verða aldei úrelt, margur verður af 
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aurum api, fólk á ekki að fást við það sem það hefur ekki vit á, viti firrtir menn með 

mikilmennskubrjálæði réðu ferðinni í viðskiptabönkunum. 
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Árið 2009 gekk í garð. Umfjöllun Frjálsrar verslunar endurspeglaði þá umræðu sem 

heltók viðskipta- og atvinnulífið, og landið allt. Uppgjör, sökudólgar, nýja Ísland, ný 

framtíðarsýn og fleira í þessum dúr var það sem allt snerist um. „Á einni nóttu 

breyttist allt“ skrifaði Jón G. Hauksson í leiðara 1.tbl. 2009. Hann hélt áfram: „Mikil 

umræða er um það hverjum hrunið hafi verið að kenna, hvort stjórnmálamenn séu 

starfi sínu vaxnir, hvort ekki vanti sterkan leiðtoga, .... hvort útrásavíkingarnir séu 

stórglæpamenn....“. Meiri áhersla fór í að finna sökudólga og benda á hinn og þennan, 

auk þess sem farið var að líta inn á við og skoða gildi og draga lærdóm af liðinni tíð. 

Sparnaður var til umræðu og „mennskara“ andrúmsloft. Kreppan hafði vakið fólk af 

eins konar draumi og hugtök sem fremur falla að innri hvötum, góðum gildum, 

faglegri stjórnun og nýrri hugsun spruttu upp. Það eru hugtök sem ekki eru ný af 

nálinni heldur var þeim veitt meiri athygli, og skrif gestapenna og almenn umfjöllun 

miðaðist nú nær eingöngu að innri þáttum. Meira var fjallað um stjórnun og forystu á 

faglegum grunni þar sem innri þættir fengu meiri athygli en sú forysta sem áður var 

einkennandi í góðærinu, og sem nú virtist hafa verið tælandi forysta, með tilheyrandi 

ytri þáttum. Hugtök, setningar og greinarskrif sem settu svip sinn á umfjölluna voru: 

Tímastjórnun, markmiðasetning, ljósið í myrkrinu, jákvæðni, siðferði, þurfum ekki að 

vera best í heimi lengur, náttúurauðlindir Íslands, fiskurinn, orkan og fólkið með sína 

þekkingu og kraft, sprotafyrirtæki, traust, hugarfarsbreyting, gömlu gildin, heiðarleiki, 

samhygð og þannig mætti lengi telja.  

Bónuskerfi stjórnenda var til umfjöllunar í 1.tbl., 2009. Þar var sagt frá fyrirlestri sem 

dr. Colin Linsley hélt í Háskóla Íslands í janúar sama ár: „En hvað klikkaði? Margt. 

Linsley sagði að reglur stjórnvalda um fjármálaeftirtlit hefðu brugðist, eigna- og 

áhættustýring í fyrirtækjum og bönkum sömuleiðis.... Hann gagnrýndi hvernig græðgi 

og ofurlaun forstjóra í gegnum bónusa og kauprétti á hlutabréfum hefðu drifið allt 

áfram þar sem allir græddu.... Þetta var umhverfi þar sem allir voru svo ánægðir og 

enginn sagði neitt“. Gærðgi og ofurlaun, ytri hvatar, voru því drifkraftur atvinnu- og 

viðskiptalífsins á tímum góðærisins, að mati dr. Linsley. Sennilega voru allir ánægðir 

þar sem ytri hvötum var fullnægt. Þess vegna sagði enginn neitt. Svo virðist sem fólk 

hafi verið afvegaleitt þar sem ytri hvatar voru áberandi og fátt annað virtist skipta 

máli.  
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Benedikt Jóhannesson, framkvæmdastjóri Heims, skrifaði grein í 1.tbl., 2009 undir 

fyrirsögninni „Hvar fórum við út af sporinu?“. Þar stendur: „Nú vantar Íslendinga 

skýra framtíðarsýn. Margir telja að stjórnlagabreytingar séu vænlegar til þess að koma 

í veg fyrir slíkan vanda. En það var fólk sem klikkaði, ekki kerfið. ... Almenningur 

vildi trúa því að góðærið væri raunverulegt“. Enn sést hér dæmi um þá afvegaleiðslu 

sem virtist einkenna marga í góðærinu. Uppgjör, ábendingar og framtíðarsýn báru 

keim af ofangreindum tilvitnunum. 

Í greininni „Ljósið í myrkrinu“ voru mætir menn spurðir spjörunum úr í 2.tbl., 2009. 

Þeirra á meðal var Finnur Árnason, forstjóri Haga. Hann sagði meðal annars:  

Mitt mat er að viðfangsefni þjóðarinnar sé hugarfarsbreyting. Þar 

þurfum við öfluga forystu á hinum ýmsu sviðum. Atvinnulífið er 

ekki undanskilið. Mikilvægasta verkefni stjórnenda nú er að taka 

forystu, finna lausnir og leiða fyrirtækin út úr þeim vanda sem þau 

eru í. Þar reynir á stjórnendur að vinna náið með samstarfsfólki 

sínu við mjög erfiðar aðstæður. Starf með öflugu fólki að krefjandi 

verkefnum er hins vegar mjög gefandi. 

 

Hugarfarsbreyting hafði vissulega orðið á þessum tíma. Þættir sem snúa að innri 

hvötum fengu nú meiri athygli. Það má sjá í síðustu tilvitnunum og þeim sem hér 

koma á eftir. Fólk horfði nú síður til ytri hvata. Ný gildi, siðferði, traust, heiðarleiki, 

samhygð, skýr og ábyrg framtíðarsýn, ráðmennska og fleiri hugtök voru nú nefnd til 

sögunnar sem forsenda uppbyggingar hins nýja Íslands. Sú uppbygging krafðist sterks 

leiðtoga. Þeir sem áður voru leiðtogar í góðærinu voru það ekki lengur. Þeir voru nú 

mögulegir sökudólgar þess ástands sem íslenska þjóðin lifði, og lifir, nú við, ef marka 

má umfjöllun Frjálsrar verslunar.  

Frjáls verslun fjallaði, í 1.tbl., 2009, um námskeiðið „Stefnumótun í eigin lifi: Snúðu 

vörn í sókn“ sem dr. Árelía Eydís Guðmundsdóttir hélt við Endurmenntun Háskóla 

Íslands. Umfjöllunin ber heitið „Hver einstaklingur er leiðtogi í eigin lífi“ og þar segir:   
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Fólk lítur í eigin barm, stoppar við og hugsar með sér hvað það 

hefur verið að gera og hvert skuli stefna. Ég býð fólki upp á 

ferðalag til að skoða sjálft sig.... Í kreppu- og krísuástandi eru það 

nefnilega fyrst og síðast viðhorf fólks sem skapa því ný tækifæri ef 

menn eru tilbúnir að opna hugann og spyrja nýrra spurninga. ... Þá 

má...alltaf velta því fyrir sér hvort bankastarfsmaður sé til dæmis að 

vinna í banka af tómri innri þörf eða hvort hann myndi vilja vera að 

gera eitthvað annað. ... Ég...hjálpa fólki að stilla sig af og meta 

stöðu sína í réttu ljósi og í takt við raunveruleikann, segir dr. Árelía 

Eydís Guðmundsdóttir. [Námskeiðið] hóf göngu sína skömmu eftir 

bankahrunið og er bæði ætlað atvinnulausum og vinnandi fólki, 

sem vill skoða svolítið sjálft sig upp á nýtt og í takt við 

tíðarandann. 

 

Þessar setningar lýsa vel hvernig tíðandinn og áherslunar voru nú var orðnar. 

Í áramótaviðtölum í 11.tbl., 2009 komu eftirfarandi þættir við sögu: Salan náði sér 

mjög vel á strik á ný eftir erftitt ár í fyrra, þrautseigja, úthald og útsjónarsemi 

starfsfólksins, kraftur, úthald og endalaus trú starfsmanna, spennandi að fylgjast með 

sprotafyrirtækjum, við njótum mikils trausts, tókst að halda sjó í rekstrinum, eitt af 

fyrirmyndarfyrirtækjum VR og það er staðfesting á að starfsfólki líður vel, frábær 

frammistaða starfsfólks í miklu umróti, kapp og elja starfsmanna okkar, 

langtímaverkefni þrátt fyrir sparnað og aðhald, greinilegt að fólk hugar betur að 

heilsunni en áður, ótrúleg samstaða 900 starfsmanna Íslandsbanka þrátt fyrir erfitt 

ástand, allt starfsfólk félagsins hefur þjappað sér saman, mér er efst í huga þakklæti og 

virðing fyrir starfsfólki sem hefur barist eins og ljón við óvenjulegar aðstæður. 

Það var nú af sem áður var. Ef horft er á þróun áramótaviðtalana sést glöggt hvernig 

viðhorfsbreyting hafði átt sér stað hjá stórnendum og forsvarsmönnum fyrirtækja og 

forkálfa í viðskiptalífinu. Það sem áður var markverðast í fyrirtækjum landsmanna 

voru atriði sem vísa til ytri hvata en árið 2008 og 2009 voru það innri hvatar. Áður 

voru hlutlæg atriði fremur talin upp en nú voru það aðallega huglægir þættir. 

Við spurningunni um hvaða lærdóm mætti draga af núverandi krísu, í 11.tbl., 2009, 

komu þessi atriði fram: Græðgi er ekki góð, kapp er best með forsjá, vinátta, 

samkennd, virðing, að ganga hægt um gleðinnar dyr, aldrei að vanmeta mannlega 

hegðun, áhættustýring bankanna þarf að styrkjast, það sem mun koma okkur út úr 

kreppunni er seigla, dugnaður og áræði ásamt betra regluverki, ábata af hagnaði þarf 
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að byggja á raunverulegri vöru eða þjónustu en ekki ímynduðum vafningsgróða, að 

hægja á sér í lífsgæðakapphlaupinu, hugsa betur um það sem skiptir máli í lífinu, 

leikreglur þurfa að vera skýrar, einfaldar og skilvirkar, gefum konum tækifæri á að 

koma að ákvarðanatöku í fyrirtækjum og stjórnmálum, að þora að viðurkenna hvað fór 

úrskeiðis, að verða gagnrýnni á umhverfið, taka meira mark á viðvörunarorðum 

jafnvel þó þau kunni að vera úr takti við almenningsálitið. 

Í spurningum til helstu forkálfa, stjórnenda og leiðtoga fyrirtækja á Íslandi í lok hvers 

árs, þar sem spurt var um það sem upp úr stóð í fyrirtæki viðkomandi á árinu var 

undantekning ef minnst var á starfsfólkið. Fremur var minnst á vöxt, útrás, yfirtökur, 

hagnað og þess háttar. Ef minnst var á það sem flokka má undir innri hvata var það 

yfirleitt tengt fjölskyldunni, svo sem stoltinu sem fylgir því að að frumburðurinn hafi 

komið í heiminn eða gleðinni yfir því að viðkomandi varð afi/amma á árinu. 
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Mikil þróun og umskipti í atvinnu- og viðskiptalífinu átti sér stað á árunum 2000-

2009. Með tilliti til leiðtogafræðanna var þetta áhugavert tímabil. Í stuttu máli má 

segja að þróunin hafi verið þannig að í upphafi (árið 2000) hafi ytri hvatar verið litnir 

hornauga þar sem frumkvöðlar útrásar og athafnamenn gengu gegn gömlum gildum 

Íslendinga. Fljótlega urðu þessir aðilar leiðtogar þar sem fleiri og fleiri fóru að feta 

sömu braut þar sem ytri hvatar voru drifkrafturinn. Afvegaleiðsla, meðvirkni og ytri 

hvatar virtust einkenna fylgjendur meginþorra áratugarins þar sem ímynd leiðtoga 

byggðist á ytri hvötum. Eftir að kreppan skall á urðu innri hvatar meira áberandi sem 

einkennandi þættir í fari leiðtoga. Siðferði, heiðarleiki og góð gildi urðu þá þeir þættir 

sem fylgjendur töldu að sterkir leiðtogar ættu að búa yfir. Þessari þróun má lýsa á 

myndrænan hátt. Undirritaður tók saman fimm tekjuhæstu einstaklinga hvers árs, úr 

tekjublöðum Frjálsrar verslunar frá árinu 2000-2009
22

, í þremur flokkum. Þeir flokkar 

eru stjórnendur og forstjórar, starfsmenn fjármálafyrirtækja og ýmsir menn úr 

atvinnulífinu. Meðaltekjur þessara 15 einstaklinga voru settar í upp í súlurit fyrir hvert 

ár. Undirritaður treystir sér til að segja, án þess að hafa reiknað það, að fylgni milli 

áherslu á ytri hvata og launaþróunar sé nokkuð há. Þannig má segja að eftir því sem 

ytri hvatar urðu sterkari, meira áberandi og fengu meiri umfjöllun, því hærri hafi 

launin orðið í þessum þremur flokkum. Það mætti líka snúa þessu við og segja að eftir 

því sem laun hækkuðu því meiri athygli og sterkari urðu ytri hvatar. Launaþróunina 

má sjá á mynd 6. 

  

Mynd 6: Meðaltekjur á mánuði fimm launahæstu stjórnenda/forstjóra, starfsmanna 

fjármálafyrirtækja og ýmissa manna úr atvinnulífinu. Tölur eru í þúsundum króna. 

                                                 
22

 Þannig er tekjublað Frjálsrar verslunar árið 2000 yfirlit yfir tekjur ársins 1999; tekjublaðið árið 2001 

er yfirlit yfir tekjur árið 2000 o.s.frv. 
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Það sem lýsir þó best þeirri þróun sem átti sér stað á árunum 2000-2009 í tíðaranda og 

ímynd leiðtoga, samkvæmt Frjálsri verslun, er yfirlit yfir val á manni ársins í íslensku 

viðskiptalífi.  

Eftirfarandi skrifaði Jón G. Hauksson í leiðara í 11.tbl., 2007. Þar fer hann yfir þau 

atriði sem ráða vali á manni ársins í íslensku viðskiptalífi samkvæmt Frjálsri verslun: 

Frjáls verslun útnefnir núna mann ársins í atvinnulífinu í tuttugasta 

skipti og það er ánægjulegt hvað þessi elstu verðlaun á Íslandi til 

manna í viðskiptalífinu hafa tekist vel. Þeir, sem hafa fengið 

verðlaunin, hafa í flestum tilvikum eftir verðlaunin notið enn meiri 

velgengni og stóraukið umsvif fyrirtækja sinna. Engu að síður hefur 

Frjáls verslun verið fremur íhaldssöm og varkár í aðferðafræði 

sinni og ekki veitt verðlaun út á einstakan árangur á 

útnefningarárinu heldur oftast litið á feril manna í heild og hvaða 

líkur væru á að fyrirtæki þeirra myndi vaxa áfram undir þeirra 

stjórn. ... Þegar horft er á hinn glæsilega lista yfir menn ársins hjá 

Frjálsri verslun er áberandi að þar fara flestir helstu leikendur og 

athafnamenn í íslensku atvinnulífi á tímabilinu. ... Öll fyrirtækin, 

sem menn ársins hjá Frjálsri verslun hafa stýrt, hafa dafnað vel og 

lifa enn góðu lífi. Ekkert þeirra hefur orðið gjaldþrota. Langflest 

þeirra teljast til úrvalsfyrirtækja og eru í fararbroddi á sínu sviði, en 

nær helmingur þeirra hefur haslað sér völl erlendis og verið í 

fararbroddi í útrás íslenskra fyrirtækja. Það hefur einkennt alla 

menn ársins að þeir hafa verið frumkvöðlar. Flestir hafa verið 

eigendur fyrirtækjanna og byrjað með tvær hendur tómar. ... 

Nokkrum sinnum hafa svonefndir atvinnustjórnendur hlotið 

verðlaunin en þeir hafa engu að síður verið leiðtogar og með 

baráttuhugsun frumkvöðulsins. ... Langflestir eru ... enn tengdir 

fyrirtækjunum sem þeir stýrðu þegar þeir fengu verðlaunin - og 

lausleg athugun bendir til að allir verðlaunahafarnir séu vel stæðir 

fjárhagslega og nokkrir þeirra eru raunar í hópi ríkustu manna 

landsins og heimsins. 

 

Talfa 5 sýnir greinilega þær áherslur sem skiptu máli á hverjum tíma. Á þessu yfirliti 

sést að ytri hvatar, útrás, vöxtur, velta, hagnaður, yfirtökur, markaðsvirði og fleira 

réðu ríkjum í góðærinu. Eftir efnahagshrunið voru það innir hvatar, huglæg viðmið og 

ráðmennska sem skiptu máli. 
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Tafla 5: Yfirlit yfir mann/menn ársins í íslensku viðskiptalífi, samkvæmt Frjálsri 

verslun, og ástæður fyrir vali. 

 

Ár Maður/menn ársins Fyrirtæki Hlýtur/hljóta heiðurinn fyrir

2000 Olgeir Kristjónsson EJS

Fyrirtækið er í fararbroddi í sölu á hugbúnaði til útlanda. Einstakur árangur 

við stjórnun EJS, vel útfærð, skipulögð og stefnuföst. Markmið og 

framtíðarsýn. Hagnaður EJS í tíu ár. Vöxtur að stærð og í starfsmönnum. 

2001
Ágúst og Lýður 

Guðmundssynir
Bakkavör

Framúrskarandi athafnasemi sem hefur fært fyrirtækið í fremstu röð á 

Íslandi og orðið þekkt og vel metið á sínu sviði erlendis. Árangur í 

uppbyggingu. Starfsemi nú í níu löndum. 

2002

Björgólfur 

Guðmundsson, 

Björgólfur Thor 

Björgólfsson og 

Magnús Þorsteinsson

Samson

Rekstur og fjárfestingar. Skrifuðu undir einhvern stærsta samning 

Íslandssögunnar þegar þeir seldu bjórverksmiðjuna Bravo í Rússlandi. 

Feðgarnir hafa á örfáum árum gert Pharmaco að stóru alþjóðlegu 

lyfjafyrirtæki, Samson bauðst til að kaupa annan eða báða ríkisbankana, 

auk annars. Þetta hefur því verið ár þremenningana svo að um munar.

2003
Jón Helgi 

Guðmundsson

Norvik (Byko, 

Elko, Kaupás 

o.fl.)

Byko hefur vaxið gríðarlega hratt og fjórfaldað veltu síðustu tíu árin. 

Norvik með útrás í austurvegi með góðum árangri. Mikil velta og hagnaður.

2004 Sigurður Helgason Flugleiðir

Fyrir einstaka hæfni við stjórnun félagsins og góðan rekstur þrátt fyrir erfiðar 

aðstæður á þessu sviði. Frumkvöðull í útrás íslenskra fyrirtækja. Fyrstu níu 

mánuði þessa árs var hagnaður félagsins um 3,3, milljarðar fyrri skatta og 

allt bendir til að árið verði það annað besta í sögu félagsins. Á sama tíma eru 

nánast öll flugfélög erlendis rekin með tapi.

2005

Sigurðu Einarsson og 

Hreiðar Már 

Sigurðsson

Kaupþing

Framúrskarandi hæfni við rekstur bankans, stækkun hans, farsælan feril, 

athafnasemi og frumkvöðlastarf í útrás íslenskrar bankaþjónustu og þróun 

íslens. Í sjálfu sér er fremur erfitt að finna réttu lýsingarorðin til þess að 

lýsa stækkun Kaupþings undir stjórn þeirra Hreiðars Más og Sigurðar, svo 

mikil er hún. Efnahagsreikningur þúsundfaldaðist frá árinu 1996 og 

markaðsvirði rúmlega tólfhundurðfaldast.

2006 Róbert Wessman Actavis Group

Vöxt, ávöxtun, yfirtökur og útrás. Einstakur árangur við að stækka 

fyrirtækið, athafnasemi, djarflega framgöngu við yfirtökur á erlendum 

fyrirtækjum og framúrskarandi ávöxtun til hluthafa á undanförnum árum.

2007 Andri Már Ingólfsson
Primera Travel 

Group

Vegna þess árangurs sem hann hefur náð við að byggja upp fyrirtæki sitt. Á 

fimmtán árum hefur hann aukið flutning á farþegum um 999.000, frá 1.000 

árið 1992 í 1.000.000 árið 2007. Það eru fimm ár frá því hann hóf að 

undirbúa útrás - að leita eftir stærri markaði en bara þeim íslenska. Ekki 

hrapað að neinu heldur byggt upp hægt og hægt með aðgát og sparnaði - 

og skjótum ákvörðunum þegar það á við. Markviss kaup á ferðaskrifstofum 

erlendis. Mikil velta. Primera er meðal stærri ferðaheildsala í Evrópu.

2008 Rannveig Rist Alcan

Hefur staðið sig framúrskarandi vel sem forstjóri álversins og verið í fremstu 

röð forstjóra hér á landi um árabil. Tók sig til síðastliðið vor og greiddi upp 

skuldir álversins. Hún hefur stjórnað álverinu í Straumsvík í tólf ár og hefur 

framleiðsla og framleiðni aukist jafnt og þétt frá því að hún tók við 

fyrirtækinu. Starfsmenn sækja sér menntun í ISAL. Rannveig hugsar til 

lengri tíma en gengur og gerist í viðskiptalífinu í dag og er það einn af 

lyklunum að árangri. 

2009

Feðgarnir í 

Fjarðarkaupum: 

Sigurbergur 

Sveinsson og Sveinn 

og Gísli Þór 

Sigurbergssynir

Fjarðarkaup

Þeir hafa lagt áherslu á að reka trausta og góða matvöruverslun þar sem 

álagnin er lág en þó þannig að allar vörur eru látnar standa undir sér í 

stað þess að gefa með sumum en taka það aftur inn á öðrum. Þeir hafa ekki 

farið í útrás, hvorki til höfuðborgarinnar né til útlanda. Fjarðarkaup skulda 

ekki krónu í langtímalánum og búa að því að þar hefur verið vel haldið á 

og hagnaði haldið inni í fyrirtækinu til að styrkja stoðir þess. Það er þó 

einkenni á rekstrinum að titlatog er þar látið liggja milli hluta. 
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Það er svo sem ekkert óeðlilegt að viðmið við val á manni ársins í íslensku 

viðskiptalífi sé árangur á grundvelli hagnaðar, stækkunar, mikilla umsvifa, útrásar, að 

þeir séu vel stæðir fjárhagslega og sumir jafnvel meðal ríkustu manna heims. Þetta eru 

allt hugtök sem vísa til árangurs í viðskiptum. Þau vísa líka til ytri hvata. Þannig er 

niðurstöðunum ekki ætlað að fella dóm af neinu tagi á þessa þætti heldur eru þær 

lýsandi fyrir þá þætti sem skiptu máli í góðærinu. Athyglisverð er setningin, í 

tilvitnuninni hér að ofan, þar sem segir að í nokkrum tilvikum hafi atvinnustjórnendur 

hlotið verðlaunin –en þeir hafi þá engu að síður verið leiðtogar. Hér er því um leiðtoga 

að ræða í vali Frjálsrar verslunar á viðskiptamanni ársins. Eins og saga áratugarins, 

samkvæmt umfjöllun Frjálsrar verslunar, hefur sýnt er leiðtogi ekki ákveðin tegund 

eða týpa. Leiðtogi og áherslur hans eru háðar tíðaranda. Í leiðara 11.tbl., 2007 bætti 

Jón G. Hauksson við: „Það er eflaust hægt að velta því lengi fyrir sér hvernig 

fyrirtækjum sé best stjórnað og skoðanir manna á því breytast hratt. En menn ársins 

hjá Frjálsri verslun hafa kunnað þá kúnst þótt ólíkir séu. Það sýnir velgengni 

verðlaunahafa og fyrirtækja þeirra“.  

Eflaust er það rétt að menn ársins séu ólíkir en þeir hafa það eitt sameiginlegt að hafa 

aðallega verið valdir fyrir þætti sem vísa til ytri hvata áður en kreppan skall á. Eftir að 

efnahagskerfið hrundi hlutu þeir heiðurinn aðallega vegna þátta sem snúa að innri 

hvötum. Af þessu að dæma, og með tilliti til umfjöllunar Frjálsrar verslunar á 

leiðtogum í íslensku atvinnu- og efnahagslífi síðasta áratug, skynja fylgjendur leiðtoga 

mismunandi eftir tíðaranda. Í góðæri eru þeir sem hafa ytri hvata leiðtogar og í kreppu 

eru þeir sem hafa innri hvata leiðtogar. Svo virðist sem fylgjendur skynja leiðtoga á 

grundvelli ytri hvata í góðæri og á grundvelli innri hvata þegar hart er í ári.  

Jón G. Hauksson sagði í leiðara 2.tbl., 2009: 

Eftir að bankarnir féllu og kreppan skall á má spyrja sig hvort 

tregðulögmálið gangi út á að við séum treg; að við látum glepjast 

og fáum glýju í augun í góðæri og köstum þá gömlum og góðum 

gildum í viðskiptum fyrir róðra. ... Eftir að bankar hrundu um allan 

heim hallast sífellt fleiri að því að kaupréttarsamningar og bónusar 

bankamanna séu höfuðorsök kreppunnar. ... Engu að síður voru 

flestir sammála því seint á síðasta áratug að kaupréttarsamningar og 

bónusar við stjórnendur sem Bjarni Ármannsson innleiddi í 

Fjárfestingarbanka atvinnulífsins árið 1997 væru hvetjandi fyrir 

bankann og af hinu góða. ... Undirritaður var t.d. fylgjandi þessu 

kaupréttarkerfi í FBA. Ýmsir voru á móti því og gagnrýndu tilurð 

þess. Ég held að flestir telji það í raun eðlilegt að til sé hóflegt 
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bónuskerfi sem hvetji duglegt fólk til að leggja harðar að sér og 

verðlauni það á sanngjarnan hátt. Það sá hins vegar enginn þá 

græðgi fyrir sem í hönd fór hjá bankastjórnum og 

lykilstarfsmönnum í bönkum.... Allt gekk út á að hámarka hagnað 

bankanna þótt það kostaði stórauknar skuldir fólks og fyrirtækja. 

Græðgin breytti bönkunum úr framsæknum íhaldssömum 

stofnunum af gamla skólanum í áhættufíkla. Öllum var lánað til að 

ná upp skammtímagróða.... Allt gekk úr á vaxa án þess að selja 

eignir á móti. .... Það var í þessu andrúmslofti sem tregðulögmálið 

náði hæstu hæðum í þjóðfélaginu. ... En þetta var svikult 

andrúmsloft. Það voru margir sem klikkuðu á vaktinni. Bankarnir 

sjálfir, bankamennirnir, áhættustýring banka og fyrirtækja, 

útrásarvíkingarnir, Fjármálaeftirlitið, Seðlabankinn, stjórnir 

fyrirtækja, forstjórar, millistjórnendur, endurskoðendur, 

stjórnmálamenn, ráðherrar, sparifjáreigendur, blaðamenn, 

fjárfestar, lífeyrissjóðir og síðasts en ekki síst sofnaði almenningur 

á verðinum í þessu andrúmslofti gróða og velgengni og trúði 

bankamönnum og eftirlitsstofnunum. Það dönsuðu allir í kringum 

gullkálfinn; mismikið auðvitað. ... Það er gott að vera vitur eftir á. 

 

Nú mætti spyrja: Hvernig passa niðurstöðurnar við þær leiðtogakenningar sem fyrr 

voru nefndar? Undirritaður telur að aðstæðukenningin og tilvikalíkanið séu þær 

kenningar sem næst komast því að skýra út þessa aðstæðubundnu ímynd af leiðtoga. 

Sem fyrr sagði þá er útgangspunktur þessarar rannsóknar sjónarhorn fylgjenda á 

leiðtoga; hvernig fylgjendur skynja leiðtoga. Tilvikalíkanið gengur út frá því að 

leiðtogar hafi tilhneigingu til ríkjandi atferlis og eru ekki eins sveigjanlegir og 

aðstæðukenningin gerir ráð fyrir, þar sem árangur leiðtoga byggist á sveigjanleika í 

atferli hans á grundvelli hvatleika fylgjenda. Tilvikalíkanið grundvallast aftur á móti 

af því að árangur ákvarðast af því að velja réttan leiðtoga fyrir ákveðnar aðstæður eða 

að breyta aðstæðunum til samræmis við leiðtogann. Niðurstöður þessarar rannsóknar 

geta ekki skorið úr um það hvor þessara kenninga eigi við um leiðtoga íslensks 

atvinnu- og viðskiptalífs á síðasta áratug. Niðurstöðurnar veita ekki upplýsingar um 

hvort og þá hvernig leiðtogar góðærisins hafi breytt atferli sínu þegar kreppan skall á. 

Þær gefa aðeins upplýsingar um þá þætti sem fylgjendur telja að skipti máli í fari 

leiðtoga á tímum góðæris og kreppu. Þeir sem voru leiðtogar á góðæristímabilinu 

virtust ekki vera það eftir að kreppan skall á. Þá voru það aðrir þættir sem skiptu máli. 

Umfjöllun Frjálsrar verslunar veitti ekki upplýsingar um breytilegt atferli leiðtoga eftir 

aðstæðum. Þannig er þeirri spurningu ósvarað hvort leiðtogar góðærisins geti breytt 

atferli sínu og verið leiðtogar í kreppu, eða hvort breyta þurfi aðstæðum til móts við 



  

- 138 - 

atferli leiðtoganna. Niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að skynjun eða upplifun 

fylgjenda gagnvart leiðtogum er breytileg eftir aðstæðum.  

Þessum niðurstöðum er ekki ætlað að fella dóm um viðskiptahætti þeirra íslendinga 

sem ytri hvata höfðu í góðærinu. Þær eru hins vegar lýsandi yfir þann tíðaranda sem 

ríkti á þessu skeiði. Ytri hvatar voru ráðandi þáttur í skynjun fylgjenda á leiðtoga á 

meðan uppgangur og hagsæld ríktu. Engu líkara er að þessir aðilar hafi verið hafðir 

upp til skýjanna á grundvelli þátta sem vísa til ytri hvata. Svo virðist sem ytri hvatar 

hafi verið drifkraftur viðskipta- og atvinnulífsins í uppsveiflunni sem reyndist vera svo 

sterkur að fylgjendur voru meðvirkir. Niðurstöðurnar gefa til kynna að ekki er hægt að 

skilgreina forystu á algildan hátt, sem á við í öllum aðstæðum, alltaf. Forysta er ferli 

þar sem samspil leiðtoga, fylgjenda og aðstæðna raðast saman á ákveðinn hátt á 

ákveðnum tímapunkti. 

Það var helst á fræðilegu forsendum sem þættir sem heyra til innri hvata fengu að 

njóta sín, eða fengu einhverja athygli á tímum góðæris. Enda gefur Frjáls verslun sig 

út fyrir að fjalla um efnahagsmál, atvinnu- og viðskiptalífið og stjórnun á breiðum og 

faglegum grundvelli. Þannig fengu allar víddir stjórnunar og forystu athygli en 

tíðanandinn réð þeim áherslum sem ríktu í hvert skipti. Afvegaleiðsla, meðvirkni og 

ytri hvatar virtust blinda sýn fylgjenda á innri hvata, siðferði og huglæga þætti sem 

stýrði umfjöllun og áherslum í góðærinu.  

Fylgjendur í atvinnu- og viðskiptalífinu skynjuðu ytri hvata sem grunnforsendu 

leiðtogaefnis þegar vel áraði. Þegar hart var í ári skynjuðu þeir hins vegar innri hvata 

sem forsendu leiðtoga.  
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10 Lokaorð 

Sú þróun sem átti sér stað á árunum 2000-2009 er þessi: Um árið 2000 var vöxtur 

fyrirtækja og útrásin farin að ryðja sér til rúms. Fyrst í stað var hún litin hornauga og 

mætti nokkurri mótspyrnu. Það má meðal annars sjá í vinsældakönnunum Frjálsrar 

verslunar þar sem fyrirtæki Baugs, sem mesta athygli fékk á þessum tíma, féllu í 

vinsældum. Leiðarar og greinar Jóns G. Haukssonar benda einnig til þessarar 

niðurstöðu. Fljótlega fóru forstjórar og frumkvöðlar útrásarinnar að fá byr undir báða 

vængi þar sem vinsældir þeirra fóru stigvaxandi. Fleiri og fleiri fylktu sér á bak við þá 

og þeir urðu leiðtogar íslensks atvinnu- og viðskiptalífs. Þeir fengu sífellt meiri 

umfjöllun og athygli, bæði hér heima fyrir og erlendis. Þegar nær dró hápunkti 

góðærisins fóru viðvörunarbjöllur að óma erlendis frá en vegna, að því er virðist, 

afvegaleiðslu fylgjenda, annað hvort heyrðu þeir ekki í bjöllunum eða fannst ómurinn 

falskur. Þeir erlendu aðilar sem efuðust um réttmæti, heiðarleika og ágæti velgengni 

Íslendinga í viðskiptalífinu voru taldir öfundsjúkir lygarar sem þoldu ekki að sjá litla 

Ísland sigra heiminn í yfirtökum, kaupum á fyrirtækjum, gróða og hagnaði. Forstjórar, 

fjárfestar og athafnamenn voru álitnir sterkir leiðtogar af flestum í atvinnu- og 

viðskiptalífinu. Ytri hvatar, hagnaðarvon og skyndigróði virtist vera drifkraftur flestra 

í viðskipta- og atvinnulífinu. Svo kom höggið. Kreppan skall á. Fáir vildu kannast við 

að hafa heyrt í viðvörunarbjöllunum. Þeir sem heyrðu í bjöllunum trúðu því ekki að 

þær hefðu verið ófalskar. Enginn vildi taka ábyrgð. Allir bentu á næsta aðila. Hvergi 

var sökudólginn að finna þrátt fyrir ítarlega leit. Svo virðist sem fólk hafi verið 

meðvirkt. Þá tók við tími uppgjörs, nýrrar framtíðarsýnar og nýrra gilda. Ytri hvatar 

viku fyrir innri hvötum. Siðferði, sanngirni, heiðarleiki, og fleira sem vísar til innri 

hvata fengu nú meiri athygli en áður. Kallað var eftir sterkum leiðtoga til að hefja 

uppbyggingu Íslands á forsendum innri gilda. Þeir sem virtust vera leiðtogar í 

góðærinu, samkvæmt fylgjendum, voru skúrkar í keppunni. Í góðæri giltu ytri hvatar 

en í kreppunni innri hvatar samkvæmt skynjun fylgjenda á leiðtogum.  

Samkvæmt niðurstöðunum hefur tíðarandinn áhrif á það hvernig fólk í atvinnu- og 

viðskiptalífinu skilgreinir leiðtoga. Þeir þættir sem hafa áhrif á skilgreininguna eru ytri 

hvatar í góðæri og innri hvatar í kreppu. Þar sem leiðtogar góðærisins, sem fylgjendur 

skynjuðu á grundvelli ytri hvata, virtust glata þeirri stöðu í kreppunni, þá bendir allt til 

þess að ytri hvatar leiði til tælandi forystu. Ytri hvatar sem grundvöllur forystu leiða 
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því ekki til sannrar eða ósvikinnar forystu samkvæmt þessum niðurstöðum. Eflaust má 

snúa þessu við og segja að forysta á grundvelli innri hvata leiðir heldur ekki til sannrar 

forystu. Forysta í góðæri byggist á ytri hvötum og forysta í kreppu byggist á innri 

hvötum. Hvorug tegund hvatanna virðist vera grundvöllur forystu í mismunandi 

aðstæðum. Þá mætti spyrja hvort, og þá að hvaða marki, vægi hvata hafi áhrif í 

forystu. Eflaust er það efni í aðra rannsókn. Þannig mætti rannsaka hvort bæði innri og 

ytri hvatar verði að vera virkir og áberandi þættir í fari leiðtoga við mismunandi 

aðstæður.  

„Við erum öll hræsnarar. Við höfum öll gildi sem við förum ekki eftir. Við höfum 

einnig sterka varnarhætti. Við neitum að sjá hræsnina í okkur. En ef við komum auga 

á hana og viðurkennum hana er það grundvöllurinn að breytingu í rétta átt.“ (Quinn, 

2004, bls. 152). Mögulega er þetta sá lærdómur sem draga má af niðurstöðum 

rannsóknarinnar. Svo virðist sem ytri hvatar hafi stýrt atferli gegn siðferðisvitund 

leiðtoga og fylgjenda í góðærinu. 

Þeirri spurningu er ósvarað hvort leiðtogar góðærisins hafi breytt atferli sínu og 

viðhorfi og orðið leiðtogar í kreppunni. Einnig er því ósvarað hvort breyta þurfi 

aðstæðum til móts við atferli leiðtoganna. Þannig er ekki hægt að draga ályktun um 

það hvort tilvikalíkanið eða aðstæðukenningin falli betur að niðurstöðunum. Miðað 

við niðurstöður þessarar rannsóknar er ómögulegt að svara því hvaða leiðtogakenning 

kemst næst því að skýra út forystu. Markmiðið var ekki að svara þeirri spurningu, 

heldur að svara því hvernig fylgjendur skynja leiðtoga í mimunandi aðstæðum. 

Niðurstöðurnar benda til þess að fylgjendur skynja ytri hvata sem einkennandi fyrir 

leiðtoga í góðæri en innri hvata sem einkennandi fyrir leiðtoga í kreppu. Hér var ekki 

um að ræða samanburðarrannsókn á tilteknum leiðtogum í mismunandi aðstæðum til 

að komast að því hvaða leiðtogakenning skilgreinir forystu á bestan hátt. Hér var um 

að ræða sjónarhorn fylgjenda á þeim þáttum sem skipta máli í fari ótilgreindra leiðtoga 

í mismunandi aðstæðum. Að þessu sögðu væri forvitnilegt að kanna hvort leiðtogar 

góðærisins hafi breytt atferli sínu og viðhorfi þannig að fylgjendur hafi líka skynjað þá 

sem leiðtoga í kreppu. Á þann hátt væri mögulega hægt að svara því hvort 

tilvikalíkanið, aðstæðukenningin eða einhver önnur forystukenning geti skýrt forystu 

síðasta áratugar í íslensku atvinnu- og viðskiptalífi. 
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Hvað sem öllu líður, þá er hægt að draga þessa ályktun: Áfram verður ritað, rannsakað 

og rætt um það hvernig skilgreina eigi forystu, hvað hún felur í sér og á hvaða 

forsendum skuli rannsaka hugtakið. 
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