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ÚTDRÁTTUR 

Í ritgerð þessari er fjallað um hvað árangursrík leiðtogamennska sé, hvað einkenni hana 

og hvaða lykilatriði og meginkröfur þurfi að uppfylla til að verða árangursríkur og 

afkastamikill leiðtogi. Gerð er grein fyrir nokkrum leiðtogastílum sem eru og hafa verið 

ríkjandi. Farið er yfir helstu leiðtogakenningar, bæði þær sem nú eru við lýði en einnig 

hina sem brutu ísinn í upphafi og voru hafðar sem fyrirmynd að frekari rannsóknum. 

Reynt verður að skoða kenningar frá nokkrum sjónarhornum ásamt því að skoða helstu 

nálganir á leiðtogafræðunum í dag. Skoðaður er munurinn á leiðtoga og stjórnanda og 

velt upp spurningunni hvort það geti verið sami einstaklingurinn. Stór hluti 

ritgerðarinnar fer í að skoða siðferði, það hvernig einstaklingur noti vald sitt og hvort 

hann leiði með heiðarleika að leiðarljósi. Jafnframt er út frá fræðunum hugað að 

viðskiptasiðferði og samfélagslegri ábyrgð sem hvíla á þeim sem fara fyrir þjóðfélögum 

heimsins.  

Siðferðisleg forysta gegnir stóru hlutverki hjá leiðtogum heimsins sem og í 

leiðtogafræðunum. Það er stundum þannig að það gleymist að huga að siðferðislegum 

hluta stjórnunar fyrr en allt er komið í óefni, óveðursskýin birtast og hneykslismálin 

hrannast upp. Jafnt erlendis og hérlendis hafa þó nokkur mál komið upp nýverið þar sem 

svo virðist sem siðferði hafi ekki verið ofarlega í hugum þeirra sem leiddu fyrirtækin. 

Krafa samfélagsins í dag er sú að siðferðisleg forysta sé hluti af stjórnun, hvort sem um 

einstaklinga eða fyrirtæki er að ræða.   



FORMÁLI 

Ég hef frá upphafi skólagöngu minnar haft brennandi áhuga á málefnum leiðtoga og 

siðferðislegri forystu. Ég hef aldrei setið námskeið í leiðtogafræðum, heldur hefur verið 

komið inn á efnið í nokkrum þeirra námskeiða sem ég hef setið. Engar voru því bækur 

uppi í hillum stútfullar af efni. Áhuginn á fræðunum var þó svo mikill að keyptar voru 

bækur erlendis frá og fengnar á bókasöfnum til þess að skrifa fræðilega ritgerð um efnið. 

Áhuginn kviknaði þó á Bifröst. Haustið 2006, fystu vinnuhelgi mína í fjarnámi í 

viðskiptafræði, beið ég spennt eftir fyrsta fyrirlestrinum mínum sem ekki var í 

tölvutæku formi. Fagið sem átti að nema þessa helgi hét „Forysta og 

rannsóknaraðferðir“. Skemmst er frá því að segja að eftir að hafa heyrt um árangursrík 

samskipti á vinnustað, muninn á leiðtoga og stjórnanda, verið kynnt fyrir lykilatriðum 

leiðtogafræðinnar ásamt því að skilja mikilvægi mannlegra samskipta í starfi - var ég 

uppnumin. Áhuginn kviknaði strax og forvitni mín um þennan þátt í mannlegri hegðun 

sem gerir það að verkum að sumir ná árangri en aðrir ekki.  

Hér verður leitast verður við að svara rannsóknarspurningunni „Hvað er árangursrík 

leiðtogamennska? –Hvaða hlutverki gegnir siðferðisleg forysta í því samhengi?“ Efnið 

finnst mér eiga vel við þá umræðu sem hefur orðið áberandi undanfarið um hæfni 

leiðtoga og manna í forystu.  

Hafa verður í huga að fræði sem snerta leiðtoga eru botnlaus brunnur. Margir ólíkir 

þættir koma að fræðunum og hægt er að skoða þau út frá fjölmörgum sjónarhornum. 

Hér verður dvalið að mestu við og lögð áhersla á að skoða árangursríka 

leiðtogamennsku og hlutverk siðferðislegrar forystu.  

Í ritgerð þessari ætla ég ekki að finna upp hjólið, heldur reyna að lýsa lykilatriðum 

árangursríkrar leiðtogastjórnunar sem og að gera grein fyrir helstu kenningum 

fræðanna. Markmiðið er að skrifa ekki einungis lýsandi ritgerð heldur einnig greinandi 

upp að vissu marki. Vonandi verður hún svolítið innlegg í þá umræðu sem spunnist 

hefur hér á landi um hæfni leiðtoga. Leiðtogafræði eru yfirgripsmikil fræði sem hægt er 

að skoða frá mörgun sjónahornum. Ritgerð þessi mun vonandi veita góða yfirsýn yfir 

fræðin. Um leið verður hér leitast við að finna lykilinn að árangursríkri leiðtogamennsku 

ásamt því að skoða hlutverk siðferðis í því samhengi.  



Enginn er eyland. Það er vert að þakka þeim aðilum sem á einn eða annan hátt hafa stutt 

mig við vinnu mína. Fyrst ber að þakka leiðbeinanda mínum Sigurði Ragnarssyni lektor 

fyrir fagmannlega leiðsögn, skjót svör, ráðleggingar um efnistök og fyrir að taka mig að 

sér. Hallgrímur Helgi Helgason fær þakkir fyrir yfirlestur á skýrslunni. Móðir mín fær 

sérstakar þakkir fyrir að hýsa mig og mína í nokkra daga á heimili sínu og fyrir að gefa 

mér tækifæri til að einbeita mér að skrifum á síðustu metrunum.  

Ég vil einnig nú við lok skólagöngu minnar, eftir fjögurra ára nám þakka fjölskyldu minni 

fyrir stuðning og ótakmörkuðu þolinmæðina í sinn garð. Sérstakar þakkir fær 

Guðmundur Tómas Sigurðsson. Ég hefði aldrei getað þetta án ykkar. Einnig vil ég þakka 

samstarfsfélögum mínum og stjórnendum VALITORS fyrir stuðning, rými og 

sveigjanleika til að geta stundað nám ásamt því að sinna fullri vinnu. 

Samnemendum mínum og kennurum þakka ég góðar samverustundir. Guðrún Björk 

Friðriksdóttir fær sérstakar þakkir, án hennar hefði ég seint fengið skírteinið í 

hendurnar.  

Ritgerð þessi er 12 ECTS-eininga lokaritgerð til B.Sc gráðu í viðskiptafræði við 
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1 INNGANGUR 
  

„Waste no more time arguing what a good man should be. Be one.“ 

 - Marcus Aurelius 

 

Frá upphafi mannskyns hefur mannfólkið leitast við að finna svör við því hvað það sé 

sem gerir suma að stórmennum og leiðtogum sem eiga sér marga fylgismenn. Hvað 

veldur því að sumir virðast hafa þennan mátt, kraft og persónutöfra sem þarf til að ná 

árangri í starfi og einkalífi? 

 Í raun er ekki hægt að ákveða að ef manneskja hafi vissa þætti í fari sínu þá sé hún 

leiðtogi, það er ekki nóg að hafa alla réttu eiginleikana og hegðunina. Þar kemur meira 

til. Miðað við rannsóknir sem gerðar hafa verið í gegnum tíðina sést að vissir eiginleikar 

og þættir verða að vera til staðar. Ófáar eigindlegar og megindlegar rannsóknir hafa 

verið gerðar í leiðtogafræði til stuðnings við kenningar og þótt niðurstöðurnar varpi ljósi 

á sum þau málefni sem brenna á vörum er ekki annað hægt að segja en að viðfangsefni 

leiðtogafræða sé flókið og margþætt. Best er að lesa fræðin með því hugafari að ekkert 

endanlegt svar muni birtast, þó svo að mörgum spurningum verði svarað. 

Rannsóknarspurningin sem leitast verður við að svara í skýrslu þessari orðast svo: 

„Hvað er árangursrík leiðtogamennska og hvaða hlutverki gegnir siðferðisleg 

forysta í því samhengi?“ 

Fyrr á öldum var sú kenning útbreidd er nefndist „Great man theory“ (Howell & Costley, 

2006) sem gekk út á það að leiðtogar fæddust sem slíkir en væru ekki búnir til (e. Made). 

Seinna, eða í kringum 1904 – 1950 var því haldið fram að leiðtogar hefðu til að bera 

ótiltekna persónueiginleika sem gerðu það að verkum að þeir hentuðu betur í 

leiðtogastöður en aðrir. Þetta voru eðlislægir eiginleikar eins og gáfur, ágengni og 

árvekni. Upp úr 1950 kemur „Hegðunarkenningin“ (e. Behavioral theories) sem gekk út 

á það að árangursríkir leiðtogar styddust við fullkomna hegðun sem væri árangursrík 

við allar aðstæður. Hinsvegar birtast upp úr 1970 kenningar um breytilega hegðun við 

mismunandi aðstæður (e. Situational theories) það er að leiðtogi þurfi að breyta hegðun 

sinni til að uppfylla þörfum aðstæðna. Ákveðnir eiginleikar geta hjálpað leiðtoganum að 

greina ástand og aðstæður og þar af leiðandi getur leiðtoginn beitt þeirri leiðtogahegðun 

sem með þarf (Howell & Costley, 2006). Það má sjá glögglega í tímanna rás að skoðanir 
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hafa breyst frá því í kringum aldamótin. Um 1900 var mikið einblínt á persónueinkenni, 

en í seinni tíð hafa rannsóknir beinst að því að skoða hegðun leiðtoga og hver hún þurfi 

að vera til að ná árangri.  

Mikilvægast er þó að gera sér grein fyrir að leiðtogar eru ekki til án fylgjenda og öfugt. 

Hvorir tveggja þurfa hins með til að vinna saman að ákveðnum verkefnum og málefnum.  

Leiðtogafræðin er mjög lifandi fag, kenningar sem áður þóttu úreltar og ekki samrýmast 

aðstæðum í dag birtast á ný með nýjar rannsóknir bak við sig sem gera þær ríkjandi í 

núverandi samfélagi. Áherslur breytast og alltaf er verið að skoða aðstæður frá nýjum 

sjónarhornum. Stefnur og straumar í dag beinast að tilfinningagreind, þjónandi forystu 

og siðferðislega forystu.  

Í ritgerð þessari notast ég nokkuð jafnt við orðin Forysta og Leiðtogamennska, þessi orð 

tákna að upplagi það sama. Einnig notast ég við orðið Fylgimennska sem þýðist á enska 

tungu sem Followship.  

Á þeim tíma sem fjögurra ára skólaganga mín við Háskólann á Bifröst varaði, er ekki 

annað en hægt að segja að sýnikennsla samfélagsins ásamt tengingu hennar við námið 

hafi verið lifandi. Ég sem og samnemendur mínir höfum fengið að upplifa eina mestu 

uppsveiflu frá lýðveldisstofnun og á móti algjört hrun efnhagslífsins. Þótt kreppan í 

sjálfu sér sé ekkert gleðiefni þá hefur hún aðstoðað okkur við að tengja fræðin 

raunveruleikanum. Fyrirbæri eins og „skortstaða“ og „kúlulán“ sem stóðu í bókum okkar 

birtust fyrir framan okkur sem stórt sýnidæmi og settu hlutina í stærra samhengi en 

áður. Stjórnendur fjármálafyrirtækja hafa verið áberandi í umræðunni á þessum tímum, 

þeim var hampað fyrir tímamótasamninga og vel unnin störf. Nú virðist koma í ljós að 

leiðtogar þessir hafi ekki starfað af heilindum í öllum tilfellum. Setningar eins og „löglegt 

en siðlaust“ hafa heyrst í umræðunni um fjárhagslega gjörninga stjórnenda fyrirtækja. 

Svo virðist sem hluthafakenningin, sem oftast er kennd við Milton Friedman hafi verið 

höfð að leiðarljósi, en hún snýst um það að eina hlutverk fyrirtækisins sé að hámarka 

hag hluthafanna. Ástæða fyrir efnisvali mínu er einfaldlega áhugi á því að skoða 

árangursríka leiðtogamennsku og hvaða hlutverki siðferðisleg forysta gegni í henni. 
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2 AÐFERÐAFRÆÐI 
 

„The difference between a boss and a leader: a boss says, ‘Go!’ -a leader says, ‘Let’s go!“ 

- E. M. Kelly 

 

Ritgerð þessi er fræðiritgerð. Leiðtogafræði er mjög lifandi fag og sífellt spretta upp 

nýjar nálganir á viðfangsefnið ásamt því að horft er á aðstæður frá mismunandi 

sjónarhornum. Til að skoða árangursríka leiðtogastjórnun og svara spurningunni hvað 

árangursrík leiðtogastjórnun sé var nauðsynlegt fyrir höfund að skoða breitt svið 

leiðtogafræðanna og velja sér þær heimildir sem kæmu að gangi við vinnslu 

ritgerðarinnar.  

 

MYND 1. FERLI RITGERÐAR. (Keller & Kotler, 2006) 

 

Til að skoða hlutverk siðferðislegrar forystu í tengslum við árangursríka 

leiðtogamennsku var að mestu notast við nýlegar fræðigreinar, en þó í nýjustu útgáfum 

bóka er siðferðin skoðuð í meira magni. Fjöldi bóka er til um leiðtogafræði þar sem efnið 

er nálgast á mismunandi máta, sumar eru ætlaðar sem kennsluefni fyrir 

framtíðarleiðtoga og aðrar sem sjálfshjálparbækur. Til að svara 

rannsóknarspurningunni tel ég nægja að leita í afleiddar frumheimildir. Í bækur og 

greinar ásamt heimildum á netinu. Búið er að skrifa um hinar ýmsu rannsóknir á sviði 

leiðtogafræða sem gerðar hafa verið og því er það mitt mat að til að skrifa markvissa og 

fræðilega ritgerð sé nóg að nota þær fjölbreyttu heimildir sem fyrir eru. Höfundur reyndi 

eftir bestu getu að nálgast nýjustu útgáfur af bókum og styðjast við nýlegar fræðigreinar 

en eldra efni sem stuðst var við hafði ennþá gildi í fræðilegu samhengi  

Rigerðin er þannig uppbyggð að fyrst er hugað að því hvað sé að vera leiðtogi og hver 

munur sé á milli hans og stjórnanda. Eftir það er fjallað um helstu nálganir í fræðunum, 

Rannsóknarefni valið
Rannsóknará-
ætlun mótuð

Gagna aflað Gögn metin
Unnið úr 

heimildum
Niðurstöður 

kynntar
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leiðtogastíla og tilfinningagreind. Síðustu tveir kaflarnir fjalla svo um völd og siðferði, en 

undirspurning rannsóknarspurningarinnar er að skoða hvaða hlutverki siðferðisleg 

forysta gegni í leiðtogafræðum. Að lokum er efnið dregið saman og svör fengin við 

rannsóknarspurningunni.  
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3 HVAÐ ER LEIÐTOGI ? 
 

„I must follow the people. Am I not their leader?“ 

-Benjamin Disraeli 

 

„Leiðtogi er einstaklingur (einstaka sinnum hópur einstaklinga) sem á verulegan hátt 

hefur áhrif á hugsanir, tilfinningar og/eða hegðun á hóps annarra einstaklinga. Flestir 

viðurkenndir leiðtogar eru afdráttarlausir, þeir ávarpa fylgjendur sína beint. En einnig 

má veita því athygli sem kallast „óbein leiðtogamennska“ en það eru einstaklingar sem 

beita áhrifum sínum í gegnum verk sín og gjörðir“ (Gardner & Laskin, 1996). Til eru 

margar skilgreiningar á því hvað leiðtogi sé og hvernig hann noti áhrif sín, engin ein er 

réttari en önnur og eru margar góðar til. En þessi skilgreining imprar á því helsta og í 

henni er sagt berum orðum hvað það er að vera leiðtogi og hvaða áhrif hann hefur á 

fylgjendur sína. En það segir ekki alla söguna, hvernig fer þessi einstaklingur að því að 

hafa þessi áhrif á fylgjendur sína? Hvað er það við hann sem gerir það að verkum að 

aðrir fylgja og hlusta?  

Leiðtogi er manneskja sem fær fólk með sér, skarar fram úr og fær hópinn sem hann 

leiðir til að ná þeim markmiðum sem sóst er eftir. Það er ekki einfalt að svara 

spurningunni beint út hvað leiðtogi sé, margir þættir þurfa að koma þar til og þarf að 

skoða ólíka hluti. Leitast verður við í skýrslunni að skoða þá þætti sem einkenna 

árangursríka leiðtoga, hvaða þættir þurfi að koma til og hvaða eiginleikum þeir þurfi að 

skarta.  

 

  



 

Stjórnandi

Einbeitir sér að nútíðinni

Viðheldur óbreyttu 
ástandi og stöðugleika

Útfærir stefnu og góða 
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Heldur fjarlægð og býr 
yfir hlutleysi

Notar vald stöðu sinnar
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Er það að vera leiðtogi og að vera stjórn

hægt að vera leiðtogi án þess að vera stjó

Störf leiðtoga og stjórnanda eru keimlík að mörgu leyti, en þó er ákveðinn munur á 

þessu tvennu. Bæði störfin 

starfsmenn (Northouse, 2010)
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2006). Stjórnendur hafa í eðli s

fyrirtækisins, meðan leiðtogar eru í eðli sínu áhuga

(Burnes, 2004). Til að útskýra munin

finna í næstum því hverri einustu bók sem fjalla

Tilvitnunin er eignuð Warren Bennis og Burt Nanus og kemur fyrir í bók þeirra 

sem gefin var út árið 1985. Á íslensk
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“Innovation distinguishes between a leader and a follower.”

- Steve Jobs 

að vera stjórnandi ekki sín hvor hliðin á sama peni

hægt að vera leiðtogi án þess að vera stjórnandi og öfugt?  

Störf leiðtoga og stjórnanda eru keimlík að mörgu leyti, en þó er ákveðinn munur á 

 fela sér að vinna með fólki, ná markmiðum og haf

(Northouse, 2010). Stjórnunarstarfið felur í sér meiri 

stjórnunarstarfsemi á meðan 

starf leiðtogans felur í sér að 

innleiða breytingar sem og að 

þróa fyrirtækið í að vera 

árangursríkara. 

stundum kallaðir „vélstjórar 

fyrirtækisins“ þar sem þeir 

meðal annars leysa vandamál á 

skynsamlegan hátt. Leiðtogar á 

hinn bóginn hafa þá ásjónu að 

vera ákveðið þrep

miðast við að

lífveru eða „lifandi fyrirtæki“

. MUNUR Á LEIÐTOGA OG STJÓRNANDA. (Nahavandi, 2008) 

virkt, fært um breytingar og móttækilegt fyrir umhverfinu (Howell & Costley, 

í eðli sínu mestar áhyggjur af því að ná stöðu

fyrirtækisins, meðan leiðtogar eru í eðli sínu áhugasamastir um að koma á breytingum

Til að útskýra muninn á þessu tvennu er oft gripið í tilvitnun sem má 

hverri einustu bók sem fjallar um leiðtoga eða leiðtogastjórnun. 

Warren Bennis og Burt Nanus og kemur fyrir í bók þeirra 

árið 1985. Á íslenska tungu má orða hana svona: „S
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“Innovation distinguishes between a leader and a follower.” 

hliðin á sama peningnum? Er 

Störf leiðtoga og stjórnanda eru keimlík að mörgu leyti, en þó er ákveðinn munur á 

iðum og hafa áhrif á 

Stjórnunarstarfið felur í sér meiri „vélræna“ 

stjórnunarstarfsemi á meðan 

starf leiðtogans felur í sér að 

innleiða breytingar sem og að 

þróa fyrirtækið í að vera 

sríkara. Stjórnendur eru 

stundum kallaðir „vélstjórar 

tækisins“ þar sem þeir 

meðal annars leysa vandamál á 

skynsamlegan hátt. Leiðtogar á 

hafa þá ásjónu að 

vera ákveðið þrep í þróun sem 

miðast við að skapa félagslega 

lífveru eða „lifandi fyrirtæki“ 

(Howell & Costley, 

því að ná stöðugleika innan 

samastir um að koma á breytingum 

á þessu tvennu er oft gripið í tilvitnun sem má 

leiðtoga eða leiðtogastjórnun. 

Warren Bennis og Burt Nanus og kemur fyrir í bók þeirra Leaders 

svona: „Stjórnendur eru 



7 | B l a ð s í ð a  
 

manneskjur sem gera hlutina rétt og leiðtogar eru manneskjur sem gera réttu hlutina.“ 

(Northouse, 2010) 

Flestir fræðimenn á sviði leiðtogafræða eru sammála um að skilja þessi tvö hlutverk að. 

Mislangt ganga þeir þó í að aðskilja hlutverkin. Sumir vilja jafnvel meina að leiðtogi og 

stjórnandi geti ekki verið sami maðurinn og að þetta séu í raun sín hvor gerðin af 

manneskjum. Þó verður að taka fram að það eru ekki til rannsóknir sem styðja þá 

kenningu (Yukl, 2010) þótt margir geri ráð fyrir því í rannsóknum sínum að stjórnendur 

og leiðtogar séu sín hvor gerðin af fólki (Burnes, 2004). Hins vegar eru flestir sammála 

um að svið stjórnunar og leiðtogastjórnunar skarist upp að vissu marki. 
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5 HLUTVERK FYLGJENDA 
  

„How can you have charisma? Be more concerned about making others feel good about 

themselves than you are making them feel good about you.“ 

 -Dan Reiland 

 

Ekki er hægt að setja alla einstaklinga undir sama hatt og ekki getum við sett alla 

fylgjendur í sama hóp, líkt og þeir hafi allir sömu persónueinkenni. Fylgjendur spila 

stóran þátt í leiðtogafræðunum og án þeirra væru engir leiðtogar. Leiðtogar þurfa 

fylgjendur og fylgjendur þurfa leiðtoga (Burnes, 2004). Án hvor annars eru þeir ekki til. Í 

raun er kannski besta leiðin til að lýsa þessu sú að segja að leiðtogar skapa fylgjendur 

sem skapa leiðtoga. Manneskjur fylgja ekki annarri manneskju í blindni, það verður 

meira að koma til, það verður að vera ástæða fyrir því að manneskju sé fylgt.  

Hugtakið fylgjandi er notað til að lýsa manneskju sem viðurkennir ákveðinn leiðtoga sem 

grundvallarleiðbeinanda í vinnu/starfi, burtséð frá því hversu mikið umboð eða yfirvald 

leiðtoginn hefur yfir manneskjunni. Ólíkt hugtakinu undirmaður (e. Subordinate) getur 

leiðtogamennska þróast án þess að að yfirmaður komi við sögu. Fylgjendur geta haft 

manneskju sem leiðtoga sinn sem er ekki yfirmaður þeirra heldur sem dæmi 

samstarfsmaður, liðsfélagi, félagi eða utanaðkomandi aðili. Hafa verður í huga að 

hugtakið fylgjandi er ekki notað um þá sem mótmæla algjörlega formlegum leiðtogum og 

leiðtogamennsku (Yukl, 2010). 

Það eru ekki aðeins til árangursríkir leiðtogar heldur eru einnig til árangursríkir 

fylgjendur. Mikilvægt er fyrir leiðtoga að hafa góða fylgjendur, hafa fólk í kringum sig 

sem spyr réttu spurninganna, býr yfir gagnrýnni hugsun, metnaði í starfi og setur sér 

sjálft kröfur. 

Margir hersérfræðingar trúa því að fyrsta skrefið í að þróa nýjan og væntanlegan 

leiðtoga sé að kenna hvernig á að vera góður fylgjandi. Rannsóknir sýna einnig að oft er 

það sami einstaklingurinn sem er tilnefndur er sem eftirsóttasti leiðtoginn og 

eftirsóttasti fylgjandinn (Bass, 2009). Það er vitað að ekki er til sá leiðtogi sem hefur alla 

bestu eiginleikana, notar allar helstu aðferðir við leiðtogastjórnunina, er hrífandi, býr 

yfir miklu siðgæði og er afkastamikill. Til þess eru fylgjendur, til þess að fylla upp í göt 
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leiðtoganna, fylla inn í eyðurnar – bæta þá upp (Howell & Costley, 2006). Fylgjendur 

fórna umbun eins og peningum, stöðu, frægð og frama sem fylgir leiðtogamennsku, í 

staðinn finna þeir tilgang í því að vinna með leiðtoga sínum og samstarfsfólki. Í 

fyrirtækjum í dag er fylgimennska útskýrð sem gagnvirkt hlutverk sem einstaklingar 

leika til viðbótar við hlutverk leiðtogans og er til jafns mikilvægt fyrir hópinn og 

fyrirtækið til þess að ná settum markmiðum. Hlutverk fylgjenda felur í sér ákveðið magn 

af eldmóði, samvinnu, viðleitni, virkri þátttöku, verkhæfni og gagnrýnni hugsun (Howell 

& Costley, 2006). Það er því langt því frá að fylgjendur séu einhverskonar „já menn“ eða 

stundi hjarðhegðun og geri allt sem leiðtoginn segir þeim að gera.  
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6 HELSTU NÁLGANIR 
 

"Great minds have purposes; others have wishes." 

  - Washington Irving 

 

Einn helsti fræðimaður á sviði leiðtogafræða er maður að nafni Stogdill. Hann hefur 

unnið að því að aðgreina og skoða persónueinkenni leiðtoga og reyna að finna 

samsvörun þeirra á milli. Stogdill hefur látið hafa eftir sér að hann telji að leiðtogastílar 

séu nærri jafn margir og þeir einstaklingar sem reyna að skilgreina hugtakið. 

Leiðtogar geta orðið til á mismunandi hátt, sumir eru ráðnir í það starf, aðrir vinna sig 

upp í það hlutverk, en gott er að hafa hugfast að það að vera ráðinn í lykilstöðu gerir 

einstakling ekki að leiðtoga; það er eitthvað sem fylgjendur ákveða.  

Hér á eftir verða raktar nokkrar þeirra nálgana sem beitt hefur verið í rannsóknum á 

leiðtogum.  

 

6.1 EINKENNI (E.TRAIT APPROACH) 

Við höfum öll heyrt orðatiltækið að einhver sé „fæddur leiðtogi“ og er þá talað um þann 

sem virðist getað stjórnað landi sínu, fyrirtæki eða stöðu með miklum ágætum. Fyrstu 

rannsóknir í leiðtogafræðum snerust einna helst um að skoða/rannsaka kosti og 

eiginleika einstaklinga; þá voru skoðaðir þættir eins og gáfur, aldur og reynsla (Burnes, 

2004). Þessi nálgun er barn síns tíma og ekki hefur verið hægt að henda reiður á að 

tilteknir eiginleikar séu nóg til að þess að vera talinn leiðtogi. Þó verður að taka það fram 

að nýlegar rannsóknir hafa komið fram þar sem þessi nálgun birtist aftur. Margar 

rannsóknir hafa verið gerðar til að finna sameiginleg einkenni með þeim óumdeilanlegu 

leiðtogum sem uppi voru og hafa verið. Einn þeirra sem rannsakaði einkenni leiðtoga 

hvað mest er maður að nafni Ralph Melvin Stogdill. Tvær stærstu rannsóknir hans voru 

birtar 1948 og 1974 (Northouse, 2010). Í þeim rannsóknum hefur hann greint og sett 

saman aðrar rannsóknir sem gerðar höfðu verið og reynt að finna sameiginlegan flöt á 

þeim og samstillt þær. Fyrri rannsókn hans leiddi í ljós að hinn hefðbundni leiðtogi er 

ólíkur hinum hefðbundna hópmeðlimi með tiliti til þessara 8 eiginleika (Northouse, 

2010): 
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• Vitsmunir 

• Árvekni 

• Innsæi 

• Ábyrgð 

• Frumkvæði 

• Staðfesta 

• Sjálfsöryggi 

• Félagslyndi 

 

Í seinni rannsókn Stogdill sem birt var 1974, skoðaði hann vandlega 163 rannsóknir sem 

gerðar voru á árunum 1949-1970. Þessi rannsókn hans var betur útfærð en sú fyrri og 

sýndi fram á sterk tengsl milli einkenna leiðtoga og skilvirkni þeirra. Hins vegar tók 

Stogdill það skýrt fram að þrátt fyrir tengslin væru engar handbærar sannanir fyrir því 

að til væru algild einkenni leiðtoga (Yukl, 2010). 

Mynd 2 sýnir þá fræðimenn sem hafa rannsakað einkenni leiðtoga og niðurstöður þeirra 

frá miðri síðustu öld til ársins 2004 (Northouse, 2010). 

 

 

 



 

MYND 3. YFIRLIT RANNSÓKNA Á EINKENNUM LEIÐTOGA.

•Gáfur

•Árvekni

•Innsýn

•Vilji til að  axla ábyrgð

•Frumkvæði

•Þolgæði

•Sjálfsöryggi

•Félagsleg færni

Stogdill (1948)

•Gáfur

•Karlmennskulegt útlit

•Aðlögunarhæfni

•Ríkjandi

•Opinskár

•Íhaldssemi

Mann (1959)

•Framkvæmdasemi

•Þolgæði

•Innsýn

•Frumkvæði

•Sjálfsöryggi

•Vilji til að axla ábyrgð

•Samvinnuþýður

•Hefur áhrif

•Umburðalyndur

Stogdill (1974)

•Gáfur

•Karlmennskulegt útlit

•Ríkjandi

Lord, Devader & Alliger (1968)

•Dugnaður

•Hvetjandi

•Heiðarleiki

•Traust

•Vitsmunalega geta

•Verkþekkingu

Kirkpatrik & Locke (1991)

•Vitsmunalega geta

•Opinskár

•Samviskusemi

•Tilfinningalegt jafnvægi

•Opinn

•Geðfelldur

•Hvetjandi

•Félagslegar gáfur

•Sjálfsskoðun

•Tilfinningagreind

•Geta við lausn vandamála

Zaccaro, Kemp & Bader (2004)

 

. YFIRLIT RANNSÓKNA Á EINKENNUM LEIÐTOGA. (Northouse, 2010) 
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Tafla þessi er þó engan veginn tæmandi og mætti bæta við eigindlegum rannsóknum frá 

Daft (1999), R.Hogan (1994), Northouse (1997), Bass (1990) og Yukl (1998) (Judge, 

Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002) 

Í öllum þeim rannsóknum sem gerðar hafa verið hafa hundruð eiginleika verið 

skilgreindir sem og þúsundir lýsingaorða. Borin hafa verið kennsl á fjölda eiginleika og 

því nauðsynlegt að afmarka eiginleikana/einkennin í breiðari flokka sem einfaldi 

úrvinnslu á tegund eiginleika. Allt þetta kallaði á ákveðna flokkafræði og eitt líkan sem 

sett var fram í því skyni nefndist Hinir fimm stóru (e. The big five)  (Yukl, 2010). Áhuginn 

á líkaninu hefur aukist undanfarið, enda þörf á einhverju til að auðvelda túlkun á 

niðurstöðum úr gríðastórum rannsóknum og oft á tíðum ruglingslegum einkennum 

leiðtoga.  

Til eru nokkrar útgáfur af þessu fimm þátta líkani. Þekktast og líklegast eitt hið mest 

notaða kemur frá Lew Goldberg og innheldur fimm flokka sem skammstafast OCEAN. 

Það virkar þannig að ákveðin burðargrind hefur verið búin til, eiginleikum skipt niður í 

fimm víddir sem hver hefur svo sína undirflokka. Flokkarnir eru: 

• Víðsýni (e. Openness) 

• Samviskusemi (e. Conscientiousness) 

• Úthverfa (e.Extraversion) 

• Samvinnuþýði (e. Agreeableness) 

• Taugaveiklun (e. Neuroticism) 

 

Þessir fimm breiðu flokkar samsvara hinum mörgu tilteknu eiginleikum sem teljast 

tengjast framkomu, framförum og árangri leiðtoga samkvæmt rannsóknum. Niðurstöður 

hafa sýnt að almennt ná árangursríkir leiðtogar miklum árangri hvað úthverfu, 

samviskusemi og víðsýni en minni hvað varðar taugaveiklun (Judge, Bono, Ilies, & 

Gerhardt, 2002) 

Úr þessari flokkafræði hefur einnig komið fram próf, spurningalistar sem lagðir eru fram 

sem nefnast NEO PI-R til þess að greina einstaklinga, finna út hvaða mann viðkomandi 

hefur að geyma og þá jafnvel hvort umræddur aðili henti í stjórnenda- eða leiðtogastöðu.  
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Til að meta tengslin á milli „Hinna fimm stóru“ og leiðtogamennsku framkvæmdu 

Timothy A. Judge, Joyce E. Bono, Remus Ilies og Megan W. Gerhardt greiningu á fylgninni 

og notuðu til þess 73 rannsóknir. (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002) Niðurstaðan var 

sú að fylgnin var mest með úthverfu (e.Extraversion) eða .31 og þar á eftir Samviskusemi 

(e. Conscientiousness ) eða .28. Samvinnuþýði (e. Agreeableness) var sá þáttur sem hafði 

hve minnsta fylgni. (Northouse, 2010) Í heildina hafði „Hinir fimm stóru“ módelið heildar 

fylgni uppá .48 við leiðtogamennsku. 

Reynt hefur verið að blása lífi í eiginleikanálgunina nú á seinni árum, tilraunir hafa verið 

gerðar til þess að líta á leiðtogamennsku sem ferli. Brennidepilinn hefur verið færður að 

því að skoða víxlverkun milli leiðtoga og fylgjenda ásamt því að skoða þau áhrif sem 

leiðtogar hafa á einstaklinga eða hópa til að ná markmiðum sínum. Meira hefur verið 

dvalið við að skoða hegðun leiðtoga en einkenni þeirra (Burnes, 2004). 

 

6.2 FÆRNI (E. SKILLS APPROACH) 

Það eru ekki allir sammála því að til þess að finna góða leiðtoga sé eina leiðin að skoða 

eiginleika þeirra og helstu einkenni. Margir eru á því að ekki sé nóg að skoða hvað 

maðurinn er, heldur einnig hvað hann gerir. Færni, þekking og kunnátta eru þættir sem 

hafa verið skoðaðir í tengslum við leiðtogafræði og eru kallaðir leiðtogafærni. Ólíkt 

meðfæddum eiginleikum, eru þekking og kunnátta eitthvað sem hægt er að læra og 

tileinka sér.  

Leit fyrirtækja að hinni einu réttu stöðluðu ímynd leiðtoga hefur orðið áköf. Það að 

einblína á ákveðna eiginleika hefur þó þá hættu í för með sér að auðvelt er að missa 

sjónar á aðalatriðinu, það er Hverju er maðurinn að áorka? (Katz, 1974). Færni hefur 

verið skipt niður í þrjá meginflokka sem tilgreindir verða hér á eftir. 

6.2.1 TÆKNILEG FÆRNI 

Þegar rætt er um að hafa tæknilega færni er átt við það að hafa þekkingu á aðferðum, 

framkvæmdum og tækjabúnaði þeirrar einingar sem aðili ræður yfir. Einnig er átt við 

það að hafa haldgóða þekkingu á fyrirtækinu sjálfu, þar með talið reglum, uppbyggingu 

og stjórnunarkerfi og að kunna skil á eiginleikum starfsmanna. Er þá ótalið að hafa mjög 

góða vitneskju um vörur fyrirtækisins ásamt sérgrein þess, styrk og takmörkunum 
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(Yukl, 2010). Því hærri sem einstaklingur er í valdastiganum, þeim mun meira minnkar 

vægi þessa þáttar og aðrir færnisþættir verða mikilvægari. 

 

6.2.2 HUGTAKA FÆRNI 

Að búa yfir hugtakafærni felur í sér að hafa góða dómgreind, framsýni, innsæi, 

sköpunargáfu ásamt því að hafa hæfileika til að finna merkingu, röð og reglu í vafasömu 

og óstöðugu umhverfi (Yukl, 2010). Í sumum tilfellum er hægt að mæla þessa færni með 

prófum til að mynda með því að prófa rökhugsun og rökstuðning. Þeir sem vantar 

hugtakafærni eiga það til að sjá hlutina aðeins í svörtu og hvítu og þeir geta átt erfitt með 

að skynja víddir til að sjá heildarmyndina. Hins vegar er sá sem sterkur er á þessu sviði 

fær um að koma auga á flókin mynstur sem og sjá fyrir hvað gerist í framtíðinni með 

hliðsjón af núverandi aðstæðum (Yukl, 2010). 

6.2.3 MANNLEG FÆRNI 

Hæfileikinn að vinna með öðru fólki getur aldrei talist mjög mikilvægur. Sá sem hefur 

þessa færni hefur getu til að vinna á áhrifaríkan hátt með jafningjum, yfirmönnum og 

undirmönnum í átt að sameiginlegum markmiðum. Sá sem hefur mikla mannlega færni 

getur haft yfirsýn yfir eigin málefni ásamt því að hafa yfirsýn yfir málefni annarra. Þessir 

leiðtogar aðlaga hugmyndir sínar að hugmyndum annarra. Enn fremur skapa þeir 

andrúmsloft þrungið af trausti þar sem starfsmönnum líður vel og þeir eru öruggir 

ásamt því að hafa hugrekki til að taka þátt í þeirri áætlunargerð sem að þeim snýr 

(Northouse, 2010).  
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MYND 4. FÆRNI STJÓRNANDA EFTIR VALDASKIPTINGU. (Northouse, 2010) 

Myndin hér á undan sýnir mismunandi valdaskiptingu og hvaða færni er best að hafa í 

meirihluta eftir því hvar í valdastiganum stjórnandinn er. Fyrir toppstjórnendur er 

mikilvægast að hafa mannlegu færnina og hugtakafærnina til jafns en ekki eins 

mikilvægt að hafa tæknilegu færnina. Fyrir millistjórnendur er gott að vera vel að sér í 

öllum þáttunum á meðan hugtakafærnin hefur minnsta vægið fyrir hópstjóra / 

umsjónarmann (e. Supervisory). 

Þessi þríflokkaskipting kom fyrst fram hjá Robert L. Kratz, og birtist fyrst í grein í 

Harvard Business Review árið 1955. Margir aðhyllast þessa flokkun og telja að mjög 

mikilvægt sé að skoða þessa þætti þegar verið er að skoða og leita eftir stjórnanda í 

fyrirtækjum. Myndin að ofan sýnir hvernig tæknifærni, mannlegri færni og 

hugtakafærni, sé best skipt á stjórnendur eftir því hvar í valdastiganum þeir eru.  

Burtséð frá því hversu hæfileikaríkir einstaklingar eru, þá eru þeir alltaf lærisveinar 

þegar þeir taka að sér fyrstu leiðtogastöðu sína. Fræðimenn hafa bent á að leiðtogar þróa 

með sér öðruvísi og nýja færni á starfsferlinum ( Mumford, 1987). 
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6.2.4 HÆFILEIKALÍKAN (E. SKILL MODEL) 

Í byrjun tíunda áratugarins hóf bandaríski herinn langtíma rannsókn sem fól í sér að 

prófa og þróa alhliða kenningu um færni í lausn vandamála og verkefna. Þátttakendur 

voru yfir 1800 herfulltrúar á sex mismunandi valdsstigum og fór rannsóknin fram á 

nokkurra ára tímabili. Notaðar voru nýjar mæliaðferðir og tækni til að meta færni 

mannanna og reynslu þeirra miðað við þær aðstæður sem þeir unnu við. Meginmarkmið 

rannsóknarinnar var að reyna að útskýra undirliggjandi þætti árangursríkrar 

frammistöðu (Northouse, 2010). Út frá þeim yfirgripsmiklu niðurstöðum sem fram 

komu í rannsókninni setti fræðimaður að nafni Mumford og samstarfsfélagar hans fram 

hæfileikalíkan sem átti að draga fram samband á milli þekkingu/færni og frammistöðu 

leiðtogans (Northouse, 2010). Með þessu hæfileikalíkani er verið að leiða sjónir að því 

að allir geti öðlast hæfileikann til að verða árangursríkir leiðtogar, ekki aðeins þeir fáu 

útvöldu sem fæddust með réttu eiginleikana. Líkanið hefur fimm efnisþætti og skiptast 

þeir í : 

• Eiginleika einstaklingsins 

• Starfshæfni 

• Niðurstöðu forystuhæfileika 

• Starfsreynslu 

• Áhrif umhverfisins 

Undir hverjum efnisþætti eru liðir eins og hæfileikinn til að leysa vandamál, dómgreind, 

hvati, vitsmunir o.fl. 

Líkanið og rannsókn Mamfords sýna býsna flókna mynd af því hvernig færni tengist 

árangursríkri leiðtogastjórnun. Hver efnisþáttur hefur marga hæfileika undir sér sem 

hægt er að læra og þróa með sér. Líkanið sýnir einnig að sumir eiginleikar, starfsferill og 

umhverfisáhrif hafa bein eða óbein áhrif á afköst leiðtoga.  

En hvernig gagnast hæfileikalíkön? Þau skoða sambandið á milli þekkingar/færni og 

frammistöðu leiðtogans. Í raun hafa nálgunin og líkönin þann eiginleika að útvega 

einstaklingum kort um það hvernig má ná árangri innan fyrirtækja. Starfsmenn geta 

þannig bætt hæfni sína á vissum sviðum með reynslu og þjálfun (Northouse, 2010). 
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6.3 STÍLL (E. STYLE APPROACH) 

Til að skoða hvað árangursrík leiðtogamennska sé er óhjákvæmilegt að skoða stíl 

leiðtoga. Það að hafa vissa eiginleika og ákveðna færni en vita ekki hvernig á að beita 

þessum kosti er ótækt. Ólíkt kenningunum hér á undan, þá er þessi nálgun ákveðin 

burðargrind þar sem mikið er horft hvernig leiðtogar eru í verkefnastjórnun og hvernig 

samband þeirra við undirmenn sína er háttað. Einnig er hún til gagns fyrir þá leiðtoga 

sjálfa sem vilja bæta sig og verða árangursríkari við að skoða sína eigin hegðun með 

þessar tvær víddir að leiðarljósi. Eins og í sambandi aðrar kenningar í leiðtogastjórnun 

hafa verið gerðar þó nokkrar rannsóknir tengdar stíl leiðtoga. Talið er að vænlegast til 

að vera árangursríkur leiðtogi sé að einblína ekki á einn stíl, heldur reyna að beita 

mismunandi stíl eftir aðstæðum (Goleman, 1998). 

Eitt þekktasta líkanið tengt stílskenningunni er Leadership Grid (áður Managerial Grid). 

Líkan þetta kom fyrst á sjónarsviðið snemma á sjöunda áratugnum en þó nokkrar 

lagfæringar hafa verið gerðar á því síðan. Líkanið kemur upprunalega frá Blake og 

Mouton. Líkanið er rúðustrikuð tafla, þar sem leiðtogar lenda á vissum mælikvörðum á 

töflunni. Lagðir eru spurningarlistar fyrir leiðtoga og stjórnendur sem gefa þá til kynna 

hvar þeirra staður á töflunni er (Yukl, 2010). Í töflunni eru leiðbeinandi fimm aðalstílar. 

Líkanið hefur verið notað við þróun og þjálfun mjög víða um heiminn (Northouse, 2010). 

Með Leadership Grid líkaninu er einna helst leitast við að skoða tvo þætti til að aðstoða 

leiðtoga við að ná markmiðum sínu. Í fyrsta lagi er það þátturinn um áherslu í 

framleiðslu fyrirtækisins og í öðru lagi áhersla á samstarfsfólkið. Í raun er verið að tala 

um verkefnastjórnun og samband leiðtoga við undirmenn sína. Til glöggvunar má sjá 

mynd af töflunni hér á eftir:  
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MYND 5. LEADERSHIP GRID. (Northouse, 2010) 

 

Að mati höfunda þessa líkans er Hópstjórnun áhrifaríkust, þar leggja stjórnendur bæði 

áherslu á verkefnastjórnum og á mannleg samskipti (Burnes, 2004). En málin eru ekki 

alltaf einföld og oft fleiri þættir sem koma til, til dæmis telja Blake og Mouton að sumir 

leiðtogar búi yfir þeim hæfileikum að geta skipt um leiðtogastíl og jafnvel blandað saman 

fleiri en einum stíl og þannig lagað sig að breytilegum aðstæðum (Burnes, 2004). Einnig 

færðu þeir rök fyrir því að persónulegur stíll leiðtoga komi ekki að sjálfu sér heldur 

finnist hann í innri gildum leiðtogans, en einnig komi stíllinn af þeirri 

vinnustaðamenningu sem fyrir er í fyrirtækinu sem þeir stjórna.  

Hins vegar er ekki hægt að segja að hér sé búið að finna lykilinn að árangursríkri 

leiðtogamennsku, þar sem þrátt fyrir allar rannsóknirnar og prófanir hefur ekki verið 

hægt að finna sannanir sem styðja þessa kenningu. Vegna erfðileika við að tengja 

einkenni leiðtoga og hegðun við afkastagetu hafa margir snúið sér að því að kanna 

sambandið á milli leiðtoga og undirmanna hans (Burnes, 2004). 
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6.4 LEIÐTOGASTÍLAR GOLMANS 

Hvaða leiðtogi getur notað hvaða stíl sem er. Hann þarf ekki að einskorða sig við einn stíl 

og talið er gott að blanda þeim saman miðað við hvað átt er við hverju sinni. Golman, 

Boyatzis og McKee lýstu sex leiðtogastílum sem hafa mismunandi áhrif á tilfinningar 

fylgjendanna. 

6.4.1 FRAMSÝNN LEIÐTOGASTÍLL 

 Framsýnn leiðtogi hreyfir við fólki og dregur það í átt að sameiginlegri hugsjón. Hann 

segir fylgjendum sínum hvert á að fara en ekki hvernig á að komast þangað. Hann hvetur 

þá áfram. Þessi stíll hentar best þegar verið er að fara í nýjar áttir. Hann hefur mikil áhrif 

á andrúmsloft fyrirtækisins.  

6.4.2 LEIÐBEINANDI LEIÐTOGASTÍLL 

 Leiðbeinandi leiðtogi vill skipuleggja markmið, á löng samtöl við starfsfólk og ekki 

aðeins um vinnuna. Hann hjálpar fólki að finna styrk- og veikleika sinn ásamt því að 

hvetja það til að ná langtímamarkmiðum sínum. Þessi stíll hentar best í 

langtímaverkefni. Hefur mjög jákvæð áhrif á andrúmsloft innan fyrirtækisins.  

6.4.3 SAMEINANDI LEIÐTOGASTÍLL 

 Sameinandi leiðtogi myndar sambönd og samhljóm innan fyrirtækisins. Þetta er mjög 

sameinandi leiðtogastíll sem leggur áherslu á tilfinningalegar þarfir umfram vinnuþarfir. 

Hentar vel í hugsjónaumhverfi og hefur jákvæð áhrif á andrúmsloftið.  

6.4.4 LÝÐRÆÐISLEGUR LEIÐTOGASTÍLL 

 Lýðræðislegur leiðtogi metur innlegg og tillögur mikils, skoðar þátttöku starfsmanna. 

Hann er góður hlustandi og heyrir bæði það góða og slæma. Hentar vel þegar einfaldra 

tillagna er krafist og hefur jákvæð áhrif á andrúmsloft fyrirtækisins. 

6.4.5 HEIMTANDI LEIÐTOGASTÍLL 

Heimtandi leiðtogi byggir upp áskoranir og spennandi markmið fyrir fólk, væntir 

framúrskarandi árangurs í staðinn. Þekkir slæma framkvæmd og á það til að bretta upp 

ermar og redda málunum sé þess krafist. Hann veitir litla leiðsögn og fær yfirleitt 

skammtíma árangur. Hefur oft slæm áhrif á starfsanda og þá einna helst vegna þess að 

framkvæmd stílsins er ekki útfærð á fullnægjandi hátt.  
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6.4.6 VALDMANNSLEGUR LEIÐTOGASTÍLL 

 Valdmannslegur leiðtogi getur hrætt og gefið skipandi leiðbeiningar út frá sinni 

valdmannslegu stöðu. Væntir undanlátsemi. Hann getur virst kaldur og fjarlægur Þessi 

stíll virkar best við kreppu og/eða hættuástand og einnig ef starfsmenn svara ekki 

öðrum aðferðum.  

 

6.5 AÐSTÆÐUR (E. SITUATIONAL APPROACH) 

Spurningin um hvort árangursríkur leiðtogi sé árangursríkur við allar aðstæður hefur 

brunnið á mörgum. Getur óumdeilanlegur leiðtogi vakið sömu lukku sem leiðtogi í stóru 

fjármálafyrirtæki og yfir lítilli góðgerðarstofnun? Er hægt að setja árangursríkan 

leiðtoga í hvaða aðstæður sem er? Fræðimenn eru sammála um að leiðtogi geti verið 

árangursríkur við flestar aðstæður ef hegðun hans breytist í takt við aðstæðurnar 

(Howell & Costley, 2006). 

Aðstæðukenningin er ein þekktasta kenningin í leiðtogafræðum og er þróuð af Hersey og 

Blanchard á seinni hluta sjöunda áratugarins. Kenningin hefur þó í gegnum tíðina tekið 

breytingum, verið fáguð, endurbætt og endurskoðuð af hinum ýmsu fræðimönnum 

(Northouse, 2010). 

Forsenda kenningarinnar er sú að mismunandi aðstæður kalla á mismunandi 

leiðtogamennsku. Árangursrík leiðtogamennaska kallar á einstakling um að aðlaga sig 

þeim kröfum sem aðstæðurnar krefjast. Leiðtogi þarf að meta hvers er þörf við 

aðstæðurnar, meta starfsfólk sitt og ákveða hversu hæft og skuldbundið það sé til að 

takast á við gefin verkefni. Í stuttu máli þá er kjarni aðstæðukenningarinnar sá að sú 

krafa hvíli á leiðtogum að samræma sinn stjórnunarstíl við getu, hæfni og áhuga 

undirmanna sinna. Árangursríkir leiðtogar eru þeir sem bera kennsl á þarfir 

undirmanna sinna og aðlaga sinn stíl til að mæta þeim þörfum (Northouse, 2010). Þættir 

við sumar aðstæður kalla oft á árangursríka leiðtogastjórn, við sumar aðstæður getur 

leiðtogi aukið áhrif sín á fylgjendur sína (Howell, Dorfman, & Kerr, 1986). Þá einna helst 

í því samhengi ef leiðtoginn hefur yfir að ráða mikilvægri umbun svo sem peningabónus, 

möguleika á stöðuhækkun eða nýju og betra starfi innan fyrirtækisins. Þegar undirmenn 

hafa vitneskju um að yfirmaðurinn hafi yfir þessari umbun að ráða verða þeir 

móttækilegri í tilraun sinni að hafa áhrif á hann (Howell & Costley, 2006). 
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Til eru viðmiðunarreglur, þar sem útlistað er hvers konar leiðtogamennska sé líkleg til 

þess að auka ánægju og afkastagetu undirmanna. Góður og árangursríkur leiðtogi veit að 

ein stöðluð aðferð virkar ekki við stjórnun og er nauðsynlegt að lesa vel í aðstæður 

hverju sinni. 

Til eru fjöldamörg líkön fyrir leiðtogamennsku við mismunandi aðstæður, stundum eru 

þau einnig nefnd „Óvissulíkön“ (e. Contingency models) (Boddy, 2008). Þau eru jafn 

mismunandi eins og þau eru mörg, en rauði þráðurinn í þeim flestum er hegðun 

leiðtogans gagnvart undirmönnum sínum. Hvernig á að hvetja undirmenn sína, hvernig á 

að umbuna þeim og hvaða hegðun er vænlegust til að fá þá útkomu sem að óskað er. 

Nokkur vel þekkt líkön, þar sem leitast er við að útskýra hvaða hegðun er vænlegust við 

hvaða aðstæður eru sem dæmi: The Path-Goal Theory (House & Mitchell, 1974), 

Situational Leadership Theory (Hersey & Blanchard, 1982) og Multiple Linkage Model 

(Yukl, 2010) Áhrifamesta módelið verður að teljast Fiedler‘s LPC-líkanið (Least 

preferred Co-worker). Líkanið er byggt á áratuga rannsóknarvinnu. Fiedler taldi að 

flestir leiðtogar hefðu sín föstu einkenni, það er að þeir hefðu sína einstöku hegðun sem 

ekki væri hægt að breyta. Að því gefnu væri því til lítils að reyna að kenna og þjálfa 

stjórnendur til að tileinka sér ákveðna/breytta hegðun gagnvart undirmönnum sínum. Í 

staðinn væri það leiðtogans og undirmannanna að læra að lifa með hegðun leiðtogans 

(Burnes, 2004). Líkanið var búið til úr spurningalistum þar sem leiðtoginn átti að svara 

spurningum um sísta samstarfsmann sinn (e. Least preferred co-worker). Próf þetta átti 

síðan að leiða í ljós hvort viðkomandi væri fremur nær mælikvarða verkefnastjórnunar 

eða sambanda. Með hliðsjón af því vildi Fiedler meina að árangur af einstökum 

leiðtogaeinkennum sem og leiðtogahegðun sem væri mæld með LPC líkaninu, hvort sem 

þau væri há eða lág, væri alltaf hófstilltur í þeim aðstæðum sem leiðtogi væri í. Þess 

vegna væri nauðsynlegra að leiðtoginn passaði inn í aðstæðurnar en öfugt.  

Hins vegar eru margar athugasemdir gerðar við LPC-líkanið og veikleika þess, það er t.d 

hvergi útveguð nein handleiðsla né þjálfun fyrir leiðtoga til að aðlaga sig. Hafa verður í 

huga að LPC-líkanið var eitt af fyrstu líkönunum sem voru þróuð í aðstæðakenningum, 

og þótt það sé í raun ekki notað í dag var það mikilvægt innlegg í framtíðarþróun á 

öðrum líkönum (Yukl, 2010). 
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6.6 PATH-GOAL 

Vert er að minnast á Path-Goal-kenninguna, sem er mjög þekkt innan leiðtogafræðanna. 

Kenningin birtist fyrst í kringum 1970 og kemur fram úr rannsóknum á því hvað hvetji 

starfsmenn. Þessi leiðtogakenning gengur út á að bæta afköst og starfsánægju 

starfsmanna með því að beina athyglinni að því að hvetja starfsmenn (e. Employee 

motivation). Andstætt við aðstæðukenninguna, sem gengur út frá því að leiðtogar lagi sig 

að fleti undirmanna sinna, einblínir Path-Goal á sambandið á milli stíl leiðtogans og 

einkenni undirmanna ásamt vinnuumhverfi (Northouse, 2010). Það sem er 

undirliggjandi í Path Goal er að undirmenn munu finna kveikju að hvata ef þeir halda 

sjálfir að þeir geti framkvæmt verkið, ef þeir halda að vinnan skili sér árangri og þeir 

hafa trú á að þeim verði umbunað fyrir vinnuna. Fyrir leiðtogann felst því mesta vinnan í 

því að uppfylla þessar þrjár þarfir undirmanna sinna (Northouse, 2010). 

 

6.7 NÁÐARLEIÐTOGI (E. CHARISMATIC LEADERSHIP) 

„Charisma“ er grískt orð sem þýðir „guðlega innblásin gjöf“ í þeirri meiningu að gera 

kraftaverk eða getan að spá fyrir um ókomna hluti (Yukl, 2010). Á íslenska tungu merkir 

orðið persónutöfrar eða náðargáfa. Merking orðsins hefur breyst úr því að vera hæfileiki 

hinnar guðlega innblásnu gjafar í það að merkja einstakling með einstaka kosti, hátt 

sjálfsmat og vald sem kemur frá fylgjendum. Oft er það hugsað þannig að sá sem hafi 

charisma sé hrífandi á einhvern hátt eða „hefi eitthvað við sig“. Náðarleiðtogamennsku 

er oft líkt við umbreytandi forystu (e. Transformational leadership) sem verður farið í 

hér í næsta kafla. Þó svo að þeim svipi hvoru til annars er ekki um sama hlutinn að ræða. 

Nokkrar kenningar hafa verið settar fram um náðarleiðtoga og árið 1976 birti maður að 

nafni Robert House kenningu um að náðarleiðtogar hegðuðu sér á sérstakan hátt og 

hefðu hrífandi áhrif á fylgjendur sína. Í sömu grein sagði House að persónuleg einkenni 

náðarleiðtoga væru að vera ríkjandi, hafa sterka löngun til að hafa áhrif á aðra, vera 

sjálfsöruggur ásamt því að hafa sterka tilfinningu fyrir eigin siðferðislegum gildum 

(Northouse, 2010). Náðarleiðtogar hafa líka einkennandi hegðun og eru þá fimm atriði 

einna helst nefnd í því samhengi.  

• Góð fyrirmynd fyrir skoðanir og gildi sem hann vill að fylgjendurnir lagi sig að.  

• Kemur fyrir sem mjög hæfur í augum fylgjenda. 
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• Útskýrir vel hugmyndafræðileg markmið sem hafa siðferðislegan undirtón. 

• Ber miklar væntingar til fylgjenda sinna, og hefur trú á getu þeirra til að uppfylla 

væntingar. 

• Hvetur fylgjendur til verkefna sem veita þeim hvatningu, sambönd, völd og 

virðingu.  

Leiðtogum er lýst sem náðarleiðtogum þegar þeir hafa einstaka og jafnvel töfrandi kosti 

sem fylla fylgjendur andgift, skuldbinda þá og gera þá trausta. Leiðtogar eru 

náðarleiðtogar þegar fylgjendur samsvara sig með leiðtoganum og verða tilfinningalega 

tengdir verkefni leiðtogans og einnig þegar fylgjendur finna aukið sjálfsálit vegna tengsla 

sinna við leiðtogann. Það er kannski hægt að skilgreina náðarleiðtogamennsku sem 

eiginleika sem búinn er til af fylgjendunum um leiðtoga sem sýnir af sér sérstaka 

persónulega eiginleika, getu og hegðun. Náðarleiðtogi hefur venjulega sterk áhrif á 

tilfinningar fylgjendanna, gildi þeirra, trú, viðhorf og hegðun (Howell & Costley, 2006). 

Sumir hafa þó bent á það að heillandi eiginleiki annarra sé smekksatriði. Það sé erfitt að 

lýsa náðarleiðtogamennsku þegar sitt sýnist hverjum og skynjun einstaklinga á fólki er 

mismunandi. Það sem virkar hvetjandi og andríkt á einn getur verið hversdagsleg þvæla 

fyrir öðrum (Howell & Costley, 2006). Burtséð frá þeim misjöfnu skoðunum sem menn 

hafa á náðarleiðtogamennsku, kemur mynd hér fyrir neðan sem sýnir hvaða hegðun 

leiðtogi þarf að sýna til að kallast náðarleiðtogi. 
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MYND 6. MIKILVÆG HEGÐUN NÁÐARLEIÐTOGA. (Howell & Costley, 2006) 

 

6.8 UMBREYTANDI FORYSTA (E. TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP) 

Umbreytandi forysta og náðarleiðtogamennska eru nátengd. Fræðimenn sem rannsaka 

bæði umbreytandi forystu og náðarleiðtogamennsku eru ekki sammála um hvort 

einstaklingi sé fært að vera bæði umbreytandi og náðarleiðtogi (Yukl, 2010). 

Umbreytandi leiðtogar eru sagðir hafa áhrif á fylgjendur með því að tileinka sér ný gildi 

og hugsjónir fram fyrir sín eigin til þess að vinna að og ná sameiginlegum markmiðum. 

Fylgjendur treysta, dá, auðsýna hollustu og virðingu gagnvart leiðtoganum og láta örvast 

til að gera meira en það sem ætlast var til í upphafi (Yukl, 2010) . Umbreytandi forysta 

vill bæta afkastagetu fylgjenda ásamt því að þoska þá í bestu mögulegu getu. 

Einstaklingar sem sýna umbreytandi forystu búa gjarnan yfir sterkum innri gildum og 

hugsjónum, þeir eru mjög árangursríkir í að hvetja fylgjendur sína á þann hátti að það 

þjóni hærri markmiðum en þeirra eigin hagsmunum (Northouse, 2010).  

Mikilvæg hegðun 
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ræður
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augum fylgjenda

Notar 
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ramma til að leiða 
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fyrir fylgjendur með 
miklar væntingar og  

traust

Tekur áhættu til að 
ná markmiðum

Talsmaður 
siðferðislegra 

hugsjóna
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Umbreytandi leiðtogar eru einstaklingar sem leitast við að koma fyrirtækjum og 

undirmönnum úr stöðnun og koma með breytingar. Til þess nota þeir persónuleikann, 

hvetja fylgjendur til að aðlagast hugsjóninni og fórna sínum eigin hagsmunum fyrir 

hagsmuni hópsins eða fyrirtækisins (Burnes, 2004). Oft er bent á þessa fjóra þætti sem 

einkennandi fyrir umbreytandi leiðtoga:  

• Hefur áhrif á hugsjónir 

• Hvetjandi 

• Persónuleg umhyggja 

• Vitsmunaleg örvun 

Sem gott dæmi um leiðtoga sem vildi bæta afkastagetu fylgjenda sinna og tileinka sér ný 

gildi má nefna fræga tilvitnun John F. Kennedy þáverandi forseta Bandaríkjanna: „And 

so, my fellow Americans: ask not what your country can do for you - ask what you can do 

for your country“. 
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7 TILFINNINGAGREIND (E. EMOTIONAL INTELLIGENCE) 
 

“If you don't know where you are going, you might wind up someplace else.” 

-Yogi Berra 

 

Orðið tilfinning er óljóst og vítt hugtak, listinn yfir þær mannlegu geðshræringar sem 

teljast vera tilfinning - er ótæmandi. Mikilvægt er fyrir hvern og einn einstakling að 

þekkja tilfinningar sínar, skilja þær og ráða við. Tilfinningar geta bæði verið jákvæðar og 

neikvæðar. En kannski er mikilvægast af öllu að senda rétt skilaboð um tilfinningar sínar 

og að þekkja skilaboð annarra. Tilfinningar geta verið sterkar og krefjast athygli og eru 

líklegar til að hafa áhrif á vitsmunalega framkvæmd og hegðun einstaklings (Yukl, 2010). 

Tilfinningagreind er enn einn eiginleikinn sem virðist eiga stóran þátt í árangri leiðtoga. 

Þótt tilfinningagreind sé frábrugðin vitsmunalegri greind er þetta tvennt þó tengt. Hægt 

er að lýsa tilfinningagreind sem hæfileikanum til að skilja og tjá tilfinningar, færni til að 

nota tilfinningar til að auðvelda hugsun og til að geta á áhrifaríkan hátt stjórnað 

tilfinningum hjá sjálfum sér og í samskiptum við aðra. Margir fræðimenn hafa reynt að 

skipta tilfinningagreind niður í ákveðna flokka eða lykilþætti. Þá er um að ræða 

skiptingu í persónulega og félagslega getu leiðtoganna. Sem dæmi um slíka lykilþætti eru 

sjálfsvitund, samkennd, sjálfsöryggi, samviskusemi, félagsfærni, sjálfshvatning og 

sjálfsstjórn svo að dæmi séu tekin. Fræðimaður að nafni Daniel Goleman hefur mikið 

rannsakað tilfinningagreind og árangursríka leiðtoga, hann gaf út bækurnar Emotional 

Intelligence árið 1995 og Working with Emotional Intelligence árið 1998. (Goleman, 

1998) Samkvæmt honum eru leiðtogar árangursríkastir sem hafa mikla 

tilfinningagreind, ekki það að greindarvísitala og tæknileg færni skipti ekki máli heldur 

sé tilfinningagreind „sine qua non“ (mikilvægust) í leiðtogafræðunum. Einstaklingur 

getur fengið bestu mögulegu þjálfun, verið hvass og rökvís, endalaus uppspretta 

hugmynda en samt ekki verið góður leiðtogi því hann vantar mikla tilfinningagreind. Í 

raun sýna rannsóknir að það bendi til að tilfinningagreind sé tvisvar sinnum mikilvægari 

en greindarvísitala og tæknileg hæfni þegar skoðuð er framúrskarandi frammistaða 

leiðtoga (Goleman, 1998). 

 

 



 

 

MYND 7. FIMM ÞÆTTIR TILFINNINGAGREINDAR.

 

Myndin hér fyrir ofan sýnir fimm þætti tilfinningagreindar í starfi að mati Goleman.
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Myndin hér fyrir ofan sýnir fimm þætti tilfinningagreindar í starfi að mati Goleman.

skilgreining á þættinum og einkenni hans. 

Skilgreining

Geta til að bera kennsl á og skilja 
eigið skap, tilfinningar annarra, 

dugnað og áhrifin sem að það hefur 
á aðra.

Geta til að stjórna eða breyta 
truflandi hvötum.  Hæfni til að 
hugsa áður en framkvæmt er.

Ástríða fyrir starfinu, ekki hugsað 
um peninga eða stöðutákn. 

Tilhneiging til að ná markmiðum 
sínum með miklum krafti og 

þrautsegju.

Hæfni og geta til að skilja 
tilfinningar annara.

Getan til að koma fram við fólk 
miðað við tilfinngalega líðan þess og 

viðbrögð.

Kunnátta í að stjórna samböndum 
og koma á tengslaneti.

Geta til að finna sameiginlega fleti 
og byggja upp gagnkvæman 

skilning.

Einkenni

Sjálfsöryggi

Raunhæft sjálfsmat

Hefur kímnigáfu fyrir sjálfum sér.

Trúverðugleiki

„Comfort with ambiguity“

Opinn fyrir breytingum

Vilji til að ná árangri.

Bjartsýni, þrátt fyrir erfitt umhverfi 
eða mistök.

Skuldbundinn fyrirtækinu. 

Mikil sérkunnátta í að byggja upp og 
halda í hæfileikaríkt fólk.

Næmni fyrir þvermenningu

Þjónusta við kaupendur og 
viðskiptavini.

Árangur við að leiða breytingar

Sannfæringarkraftur

Kunnátta við að setja saman og 
leiða hóp/teymi.
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7.1 TILFINNINGAGREIND – MEÐFÆDD EÐA LÆRÐ? 

Eins og með margt annað innan leiðtogafræðanna hafa fræðimenn ekki sammælst um 

hvort tilfinningagreindin sé meðfædd hjá einstaklingum eða hvort hún sé eiginleiki sem 

lærist, jafnvel með tíð og tíma. Líklegast er þó að tilfinningagreind sé bæði lærð og 

meðfædd.  

Vísindalegar rannsóknir gefa sterklega til kynna að erfðafræðilegir þættir komi við sögu 

þegar um tilfinningagreind er að ræða. Einnig gefa sálfæði- og þróunarrannsóknir til 

kynna að uppeldi komi við sögu. En hversu stóru hlutverki hver þáttur gegnir mun 

sjálfsagt ekki verða hægt að reikna, en rannsóknir og framkvæmd þeirra gefa til kynna 

að tilfinningagreind geti verið lærð (Goleman, 1998). Eitt er vitað og það er að 

tilfinningagreind eykst með aldri, með meiri þroska kemur meiri tilfinningagreind. En þó 

einstaklingur sé kominn á fullorðinsár getur hann þrátt fyrir allt samt þurft þjálfun til að 

auka tilfinningagreind sína. Mikilvægt er þó að sá sem ætlar að leggja áherslu á að bæta 

tilfinningagreind sína getur ekki og mun ekki takast það án einlægrar þrár, fyrirhafnar 

og viðleitni. (Goleman, 1998) 

 

7.2 HVERNIG ER TILFINNINGAGREIND MÆLD? 

Innihald tilfinningagreindar prófa er mjög mismunandi og stafar það einna helst af 

mismunandi túlkunum fræðimanna á því hvað tilfinningagreind sé (Mayer, Caruso, & 

Salovey, 2000). 

Sem dæmi um próf og mælikvarða sem til eru má nefna: 

7.2.1 MEIS 

MEIS er kvarði sem mælir tilfinningagreind út frá þeirri kenningu að tilfinningagreind sé 

í raun greind og tengist því að vinna úr upplýsingum. Prófinu er skipt niður í fjóra þætti: 

Tilfinningaskilning, auðvelda tilfinningalega hugsun, tilfinningalegan skilning og 

tilfinningalega stjórnun. 

7.2.2 BARON EQ-I 

BarOn EQ-I er sjálfsskoðunarpróf. Því er ætlað að mæla vitræna getu, starfshæfni og 

hæfileikann til að ná árangri og spjara sig miðað við þær umhverfiskröfur sem fyrir eru. 

Prófinu er ætlað að skoða þætti eins og sjálfsvitund, það að geta metið og skoðað sjálfa 
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sig á jákvæðan hátt, hæfni til að sýna samúð og félagslega ábyrgð, streitustjórnun, 

aðlögunarhæfni og svo skap almennt. T.d það hvað viðkomandi sé hamingjusamur og 

jákvæður. 

7.2.3 EQ-MAP 

EQ- Map er einnig sjálfspróf sem skiptist í fimm þætti: Gildandi umhverfi, tilfinningalæsi, 

starfshæfni, gildi/viðhorf og svo síðast niðurstöðu en innan þess eru þættir eins og heilsa, 

lífsgæði, sambandshæfileiki og afkastageta. 

7.2.4 ECI (EMOTIONAL COMPETENCE INVENTORY) 

ECI er matspróf. Samkvæmt því tilfinningagreind skilgreind sem getan til á að þekkja 

tilfinningar sínar og annarra, geta hvatt sjálfan sig og stjórnað eigin tilfinningum vel, 

bæði hjá sjálfum sér sem og í samböndum við aðra. Í ECI eru skoðuð fjögur sjónarmið 

tilfinningagreindar: Sjálfsvitund, sjálfsstjórnun, félagslegur skilningur og félagsleg færni. 

Útkoman er fengin með því að láta einstakling meta aðra og einnig sjálfa sig. (Mayer, 

Caruso, & Salovey, 2000) 

7.2.5 MSCEIT 

MSCEIT mælir tilfinningagreind sem getu á ýmsum geðþáttum. Meðal annars er mælt 

hæfni til að skynja, skilja og stjórna tilfinningum (Northouse, 2010).  

En hvaða próf er best til þess fallið að mæla tilfinningagreind? Það fer í raun eftir því 

hvernig orðið tilfinningagreind er skilgreint. Einnig eru prófin ólík að upplagi, sum eru 

sjálfspróf önnur matspróf. Eins og við önnur próf eru ýmis vandkvæði bundin við prófin 

til dæmis við að fá rétt svör, að einstaklingar svari rétt en ekki því sem þeir haldi að sé 

rétt. Einnig er hægt að gagnrýna prófin út frá heimspekilegum grunni, til dæmis með því 

að segja „Er einhvern tímann hægt að líða vitlaust?“ og „Það sem manni finnst er rétt“. 

Auk þess eru ekki allir jafn klárir í að þekkja eigin tilfinningar og geta því jafnvel ekki 

komið þeim í orð eða hakað við kassa til vitnis um hvernig þeim finnist ákveðinn 

verknaður eða gjörðir.  
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8 VÖLD OG ÁHRIF 
 

"If the blind lead the blind, both shall fall in the ditch." 

— Jesus Christ 

 

Engum tekst að vera árangursríkur leiðtogi nema hafa völd. Spurning er þó hvernig 

leiðtogi notar valdið. Í samhengi við leiðtogamennslu þá er talað um að vald sé geta 

einstaklings til að fá annan einstakling til að gera eitthvað. Síðan má segja að áhrif séu 

notkun á valdi (Sigurður Ragnarsson, 2007). Það að einstaklingur hafi getu til að hafa 

áhrif á ákvarðanir, beita sér fyrir því að hans vilji nái fram að ganga og þannig fá þá 

útkomu sem samræmist markmiðum hans kallast einnig völd (Burnes, 2004). Það eru 

annmarkar að tala um völd í þessari ritgerð, fræðin hafa ekki meðhöndlað þennan þátt 

eins og aðrar kenningar og virðist stundum sem hugtakið „völd“ sé hálfgert feimnismál 

og þá sérstaklega í bandarískum bókum. Í siðferðishluta þessarar ritgerðar verður fjallað 

nánar um siðferði og völd, en fyrst er best að skoða hvað völd eru.  

 

8.1 FIMM GRUNNATRIÐI VALDA 

Fræðimennirnir French og Raven rannsökuðu seint á sjötta áratugnum völd. Rannsóknin 

var unnin á þann hátti að skoðaðar voru báðar hliðarnar, það er bæði manneskjan sem 

beitir áhrifum og manneskjan sem fyrir áhrifunum varð. French og Raven báru kennsl á 

fimm grunnatriði valda (John R. P. French & Raven, 1962): 

8.1.1 VALD VEGNA AÐDÁUNAR 

 Byggt á fylgjendunum. Tilhneiging þeirra til þess að samsvara sig og líka við leiðtogann. 

Sem dæmi er hægt að nefna kennara sem er dáður af nemendum sínum.  

8.1.2 VALD VEGNA SÉRFRÆÐIÞEKKINGAR 

 Byggt á skynjun fylgjendanna á starfshæfni leiðtogans. Dæmi um þetta getur verið 

leiðsögumaður sem hefur gríðarmikla þekkingu á erlendu landi.  

8.1.3 RÉTTMÆTT VALD 

 Tengist því að hafa starfstitil eða formlegt vald. Sem dæmi er dómari sem dæmir og 

stjórnar í réttarsal. 



32 | B l a ð s í ð a  
 

8.1.4 VALD TIL UMBUNAR 

Á rætur að rekja til þess að einhver hafi getu til að umbuna öðrum. Dæmi um þetta er 

yfirmaður sem verðlaunar undirmenn sem vinna vel.  

8.1.5 ÞVINGUNAR-/NAUÐUNGARVALD 

 Kemur frá því að hafa getu til að hegna, misþyrma eða refsa öðrum. Dæmi um þetta er 

þjálfari sem lætur leikmann sitja á bekknum vegna þess að hann mætti seint á æfingu. 

Síðan er hægt er svo að skipta þessum fimm undirstöðuatriðum í tvo flokka, annars 

vegar eftir því hvort um sé að ræða vald vegna stöðu og hins vegar því hvort um sé að 

ræða persónulegt vald. Stöðuvald er valdið sem einstaklingur fær vegna stöðu sinnar. 

Getan til að hafa áhrif er fengin með því að vera hærra settur en undirmenn manns. 

Undir stöðuvald fellur réttmætt vald, vald til umbunar og þvingunar-/nauðungarvald. 

Persónulegt vald er geta til að hafa áhrif, valdið hefur fengist með því að fylgjendur sjá 

viðkomandi sem geðfelldan eða fróðan einstakling sem er að vel að sér. Undir 

persónulegt vald fellur vald vegna aðdáunar og vald vegna sérfræðiþekkingar. Þegar 

leiðtogar haga sér á þann hátt að þeir séu mikilvægir undirmönnum sínum þá gefur það 

þeim aukið vald. (Northouse, 2010)  

 

8.2 NÁNAR UM ÞVINGUNAR- OG NAUÐUNGARVALD 

Stundum þegar talað er um umdeilanlega leiðtoga nefna margir Adolf Hitler, leiðtoga 

Nasistaflokksins í Þýskalandi, Jim Jones, sem skipulagði eitt stærsta fjöldasjálfsvíg 

sögunnar og jafnvel Charles Manson, leiðtoga kommúnunnar sem kallaðist Manson-

fjölskyldan. Allt voru þetta menn, sem fengu vilja sínum framgengt, áttu marga 

fylgjendur og notuðu ekki vald sitt til góðra hluta. Þessir menn notuðu óspart 

þvingunarvald og refsingar ef ekki var farið að vilja þeirra. Þeir höfðu það að leiðarljósi 

að ná markmiðum sínum áfram og áhuginn á skoðunum undirmanna sinna var enginn. Í 

dag, þegar talað er um árangursríka leiðtogamennsku, eru þessir menn ekki notaðir sem 

fyrirmyndir. Leiðtogar dagsins í dag eru þeir sem að vinna að og hafa áhrif á fólk til að 

vinna að sameiginlegu markmiði. (Northouse, 2010) 

Leiðtoga er mikilvægt til að ná árangri í starfi að kunna að nota vald og nota það við 

réttar aðstæður. Leiðtogi þarf í raun að nota öll þau völd sem í boði eru, en nýta sér þau á 
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réttum tímapunkti. Fullyrða má að þeir leiðtogar sem ná mestum árangri hafi því þann 

eiginleika að kunna að beita valdi sínu eftir því hvað aðstæður krefjast hverju sinni. 

(Sigurður Ragnarsson, 2007) 
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9 SIÐFERÐISLEG LEIÐTOGAMENNSKA (E. ETHICAL 

LEADERSHIP) 
 

„Lead and inspire people. Don’t try to manage and manipulate people. Inventories can be 

managed but people must be lead.“ 

~Ross Perot 

 

Þegar leitast er við að skoða árangursríka leiðtogamennsku er hægt að að finna ógrynni 

af kenningum um eiginleika, færni, hegðun, völd og áhrif. Hins vegar nú á tímum, eftir 

hrun íslenska hagkerfisins og fjöldamörg hneykslismál vestanhafs hefur áhugi á siðferði, 

siðgæði og siðfræðikenningum leiðtoga aukist. Þrátt fyrir vaxandi áhuga, er þó nokkur 

ágreiningur um hver sé besta leiðin til að nálgast viðfangsefnið (Yukl, 2010). Siðferði og 

siðgæði einstaklinga eru í raun einkamál og standa manneskjum nærri. Fæstir vilja að 

aðrir dæmi siðferði þeirra og því forðast menn að dæma siðferði annara. 

Til eru margar bækur og kenningar um siðferði í viðskiptum en bækur um siðferði 

leiðtoga og siðferðislega forystu eru ekki margar. Kenningarnar eru örfáar miðað við 

önnur málefni og því virðist sem þessi fræði séu ennþá að slíta barnsskónum. Elstu 

rannsóknir eru tæplega fimmtán ára gamlar (Northouse, 2010). 

Áður en farið er að skoða siðferðislega forystu er kannski gott að hugsa fyrst um hvað 

siðferði sé? Siðferði er metið út frá því hvernig manneskjur lifa lífinu með hliðsjón af 

„réttri“ og „rangri“ hegðun, bæði hvernig þær sjálfar hugsa og hegða sér gagnvart öðrum 

en einnig hvernig aðrir hugsa og hegða sér gagnvart þeim(Ghillyer, 2010). Hins vegar er 

ekkert eitt siðferði sem á við um alla menningarheima, ekki er hægt að alhæfa hvað sé 

rétt og hvað sé rangt við allar aðstæður. Menningarlegt umhverfi er ólíkt og manneskjur 

í mismunandi samfélagi aðhyllast ekki sömu gildi (Kotler & Armstrong, 2006). Menning 

hefur áhrif á hvað er rétt og hvað er rangt einnig hvað sé viðeigandi og hvað ekki. 

Persónulegt siðferði verður ekki lært utan af eins og stærðfræði (Ghillyer, 2010). 

Siðferði og siðgæði eru gildi sem einstaklingur lærir í gegnum lífið, ekki aðeins við 

uppeldi heldur einnig frá vinum, kennurum, fjölskyldu, umhverfi o.fl. Í siðfræði er oft 

talað um „Gullnu regluna“, hún finnst meðal annars í búddisma, kristinni trú og 

hindúisma. Samkvæmt henni ber fólki að koma fram við aðra eins og það vill að aðrir 
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komi fram við sig. (Ghillyer, 2010) Galli á gullnu reglunni er hins vegar sá að ekki er 

hægt að ganga út frá því að allir hafi sama gildismat.  

Þegar framkvæmdastjórar leitast við að lýsa hinum siðferðislega leiðtoga tilgreina þeir 

gjarnan nokkur sjónarmið hvata og hegðunar. Sem dæmi: Heiðarleiki, trúverðugleiki, 

fórnfýsi og sanngirni. En einnig tilgreina þeir hegðun sem felur í sér að hafa áhrif á 

siðferðiskennd annarra (Trevion, Brown, & Hartman, 2003). Til eru nokkrir 

mælikvarðar á það hvernig á að dæma einstaka leiðtoga. Til að mynda gildi þeirra, 

siðgæðisstig, hvort ásetningur þeirra sé meðvitaður, frelsi til að ráða, notkun siðlegrar 

og ósiðlegrar hegðunar sem og hvaða tegund af áhrifum er notað. Nafntogaðir leiðtogar 

hafa venjulega mismikinn styrk- og veikleika innan þessara mælikvarða (Yukl, 2010). 

Hins vegar er erfitt að skoða árangursríka leiðtoga út frá siðferði, sumir leiðtogar eru 

mjög árangursríkir í starfi en búa ekki yfir miklu siðferði meðan aðrir hafa mjög háa 

siðferðiskennd en afkastageta og árangur er ekki eins mikill. (Howell & Costley, 2006) 

Leiðtogar eru yfirleitt þekktir og þeim hampað fyrir afrek sín og lítið hugsað um hver 

ásetningur, áform eða tilgangur þeirra hafi verið. Hins vegar ef upp kemur upp hneyksli 

eða lögbrot þá vakna þessar spurningar upp. Því er mikilvægt fyrir leiðtoga að gera 

hlutina rétt og að gera réttu hlutina einnig. 

Siðferðisleg forysta fjallar um hvað það er sem leiðtogar gera og hverjir þeir eru. Hegðun 

þeirra og dyggðir skipta máli og við ákvarðanatöku skiptir siðvenja þeirra líka miklu 

máli. En ekki síst skiptir máli hvernig þeir bregðast við gefnum aðstæðum (Northouse, 

2010). 

En til að dæma siðferði ákveðinnar ákvörðunar þarf að taka tillit til þriggja þátta. Í fyrsta 

lagi ásetnings ákvörðunar. Í öðru lagi þarf að skoða hvaða hegðun er notuð (leið) og í 

þriðja lagi þarf að skoða afleiðingarnar og útkomuna fyrir leiðtogann og aðra. Réttlætir 

tilgangurinn meðalið? (Yukl, 2010)  

 

9.1 SIÐFERÐI OG VÖLD 

Völd (e. Power) er eitt stærsta atriðið er viðkemur siðferði. Við höfum oft heyrt að 

einhver hafi misnotað vald sitt eða ekki notað vald sitt til góðs. Það er mikil hætta á 

valdspillingu oft á tíðum og eykst hættan eftir því sem völdin eru meiri. Ef 
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mannkynssagan er skoðuð sést að margir hræðilegustu atburðirnir hafa orðið undir 

stjórn valdamikilla manna. Það er því svo að því meira formlegt vald sem einstaklingur 

hefur, þeim mun meiri verða líkurnar á því að hann leggi miklar kröfur á fylgjendur sína 

(Howell & Costley, 2006). 

 

9.2 HEIÐARLEIKI 

Þegar talað er um siðferði er það í sambandi við hversu heiðarlegur viðkomandi er. 

Bennis og Thomas gerðu rannsókn þar sem þeir ræddu við fjörutíu leiðtoga og fundu út 

að grundvallaratriði árangursríkrar leiðtogastjórnunar væri heiðarleiki, en hann ræðst 

af ráðvendni og samkvæmri hegðun. Svipaðar rannsóknir hafa verið gerðar í öðrum 

menningarheimum og er heiðarleiki mjög ofarlega á lista í þeim öllum (Yukl, 2010). Þó 

að engin ein skilgreining sé komin fram á því hvernig leiðtogar eigi að hegða sér 

siðferðislega, þá er kjarninn sá að ráðvendni og samræmi eigi að ríkja á milli gilda og 

hegðunar. Til að leiðtogar teljist siðferðilegir er mikilvægt að þeir hafi ekkert slæmt í 

hyggju og virði rétt allra sem að málum koma. (Gini, 1998)  

 

9.3 VIÐSKIPTASIÐFERÐI OG SAMFÉLAGSLEG ÁBYRGÐ 

Ekki er hægt að tala um siðferði og viðskiptasiðferði án þess að tala um samfélagslega 

ábyrgð sem leiðtogar og fyrirtæki ættu að hafa. Þegar leiðtogahæfni einstaklings er 

skoðuð er mikilvægt að einstaklingurinn hafi skilning á því hvað samfélagsleg ábyrgð er 

og hvernig hann sýnir hana. 

Mikilvægt er að geta mætt þörfum núverandi kynslóða án þess að skerða rétt komandi 

kynslóða. Þetta er hin klassíska skilgreining sem kom fram árið 1987 í skýrslu sem var 

lesin upp á þingi Sameinuðu þjóðanna og er oft nefnd Brundtland-skýrslan eftir 

forsætisráðherra Noregs á þeim tíma Gro Harlem Brundtland. Brundtland fór fyrir 

umhverfisnefnd á þeim tíma. (Brundtland, 1987) Samfélagsleg ábyrgð einstaklinga sem 

og fyrirtækja gengur út á það að ná árangri í viðskiptum en samt halda í heiðri 

viðskiptasiðferði og virðingu fyrir fólki og náttúru. Í raun er þetta samþætting á 

félagslegum þáttum í umhverfismálum meðal annars, hvernig stjórnun og starfsemi 

vinnur með hagsmunaaðila á sjálfviljugan hátt. Fyrirtæki og stjórnendur þeirra bera 
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siðferðislega ábyrgð gagnvart efnahags-, samfélags- og umhverfismálum þess samfélags 

sem þeir starfa í. Þótt ekki verði farið út í það í þessari ritgerð, er samt áhugavert að 

hugsa hvort lykilstjórnendur fyrirtækja á Íslandi árið 2007 og 2008 hafi haft þessa 

samfélagslegu ábyrgð að leiðarljósi? Auknar kröfur eru í samfélaginu nú um að 

viðskiptasiðfræði eigi að vera hluti af stjórnun. 

 

9.4 SIÐFRÆÐIKENNINGAR 

Viðskiptasiðfræði er fræðigrein sem hefur verið rannsökuð mikið og til er mikið af 

rannsóknum um það málefni, á hinn bóginn hefur siðferði leiðtoga lítið verið rannsakað. 

Nokkrar kenningar hafa verið birtar, en ekki nógu margar til þess að undirstöður 

fræðanna kallist styrkar, það er kannski hægt að segja að þær rannsóknir sem fram hafi 

komið leiði til bráðabirgðaútkomu þar til siðferðisleg leiðtogamennska verður betur 

skoðuð. Þær rannsóknir sem gerðar hafa verið og hafa verið birtar sýna þó margar 

hverjar samsvarandi og jákvæða útkomu, en vandamálið hins vegar er að rannsóknirnar 

hafa verið á höndum fárra manna. (Northouse, 2010) 

Þrátt fyrir að tiltölulega nýlega sé farið að skoða þessi efni verður samt leitast við í 

ritgerð þessari að skýra frá þeim rannsóknum sem út hafa komið og tiltekið það helsta 

og nýjasta sem fram hefur komið í fræðunum.  

Fræðin hafa það sér til stuðnings að áhuginn á þeim er mikill og kannski ekki síst fyrir 

það að krafan um siðferðislega leiðtoga í þjóðfélögum heimsins er orðin hávær. Þá hefur 

áhugi akademískra fræðimanna aukist mikið á undanförnum árum. Þær rannsóknir sem 

hafa verið birtar og þær sem eru í vinnslu fá mikla og verðskuldaða athygli. Enn er ekki 

komin fram nein kennsla í siðferði leiðtoga enda er málefnið ennþá í þróun, en hins 

vegar geta leiðtogar og aðrir sem vilja bæta sig sem manneskju til dæmis spurt sig: 

„Hvað er sanngjarnast og réttast að gera í stöðunni?“ og síðan „ Hvað myndi góð 

manneskja gera núna?“ Þetta er aðeins brot af þeim spurningum sem hægt að spyrja sig, 

en mikilvægast er að skoða þarfir annarra, koma fram á sanngjarnan hátt og bera hag 

annarra fyrir brjósti.  

Kenningar um siðferðislega forystu geta skipst í tvo þætti og undir þeim þáttum eru 

undirflokkar, til glöggvunar er mynd hér fyrir neðan:  



 

MYND 8. UNDIRFLOKKAR SIÐFRÆÐIKENNINGA.

 

Siðferðisleg eigingirni: Persónan hegðar sér á þann hátt

í hag. Persóna sem tekur þessa afstöðu 

aðeins við stöðum sem hún el

Nytjahyggja: Gengur út á það að hegðun sé háttað þannig að hún geri sem flestum það 

sem best. Út frá þessu sjónarhorni, er þá siðferðislega rétt að gera það sem eykur

þjóðfélagslegan hag en reyna á móti að lág

2001). 

Fórnfýsi: Nálgun út frá því sjónarhorni

sem best annarra manna hag. Gott dæmi um fórnfýsi

fátækum líf sitt.(Northouse, 2010)

Kenningar byggðar á dyggð

sjónarhornið er hver er dyggð leiðtogans í hjartanu og í 

Ennfremur er því haldið fram að

eiginleikar heldur áunnir og lærist í gegn

meira horft á að segja persónum hvað þær eiga að vera fremur en hvað þær eiga að gera. 

En hvað er dyggðug siðferðisleg manneskja? 

siðferðisleg manneskja sú sem hefur

sjálfsstjórnunar, heiðarleika, viðfelldni, hógværð

1992). Við sjáum að siðferði er ekki nein nýjung, menn hafa frá upphafi skoðað dyggðir 

og siðferði manna og reynt að benda á þá mikilvægu þætti 

Siðfræðikenningar

Framkoma/ hegðun

*Siðferðisleg eigingirni

*Nytjahyggja

*Fórnfýsi

SIÐFRÆÐIKENNINGA. (Northouse, 2010)

Persónan hegðar sér á þann hátt að útkoman er sem best henni 

í hag. Persóna sem tekur þessa afstöðu býr yfir mikilli sjálfselsku og venjulega tekur 

elskar og nýtur mikið (Avolio & Locke, 2002)

Gengur út á það að hegðun sé háttað þannig að hún geri sem flestum það 

Út frá þessu sjónarhorni, er þá siðferðislega rétt að gera það sem eykur

þjóðfélagslegan hag en reyna á móti að lágmarka þjóðfélagslegan kostnað

út frá því sjónarhorni að gjörðir séu aðeins siðferðislegar

hag. Gott dæmi um fórnfýsi er móðir Teresa

(Northouse, 2010). 

Kenningar byggðar á dyggð: Einblína meira á hver leiðtoginn er sem manneskja, 

ggð leiðtogans í hjartanu og í eðlisfari hans

er því haldið fram að góðar dyggðir og siðvenja séu ekki meðfæddir 

iginleikar heldur áunnir og lærist í gegnum æfingu og vana (Northouse, 2010)

meira horft á að segja persónum hvað þær eiga að vera fremur en hvað þær eiga að gera. 

En hvað er dyggðug siðferðisleg manneskja? Sé byggt á verkum Aristo

siðferðisleg manneskja sú sem hefur í sér dyggðir hugrekkis, hófsemi, örlæti

, heiðarleika, viðfelldni, hógværðar, réttsýni og sanngirni 

Við sjáum að siðferði er ekki nein nýjung, menn hafa frá upphafi skoðað dyggðir 

og siðferði manna og reynt að benda á þá mikilvægu þætti sem leiðtogar verða að 

Siðfræðikenningar

Framkoma/ hegðun

*Siðferðisleg eigingirni

Persónuleiki/ eðli

Kenningar byggðar á dyggð
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(Northouse, 2010) 

að útkoman er sem best henni 

sjálfselsku og venjulega tekur hún 

(Avolio & Locke, 2002). 

Gengur út á það að hegðun sé háttað þannig að hún geri sem flestum það 

Út frá þessu sjónarhorni, er þá siðferðislega rétt að gera það sem eykur 

marka þjóðfélagslegan kostnað (Schumann, 

gjörðir séu aðeins siðferðislegar þjóni þær 

óðir Teresa, sem helgaði 

á hver leiðtoginn er sem manneskja, 

hans (Pojman, 1995). 

góðar dyggðir og siðvenja séu ekki meðfæddir 

(Northouse, 2010). Hér er 

meira horft á að segja persónum hvað þær eiga að vera fremur en hvað þær eiga að gera. 

yggt á verkum Aristoteles er 

dyggðir hugrekkis, hófsemi, örlætis, 

, réttsýni og sanngirni (Velasquez, 

Við sjáum að siðferði er ekki nein nýjung, menn hafa frá upphafi skoðað dyggðir 

sem leiðtogar verða að sinna 
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og þá siðferðislegu kosti sem æskilegt er að leiðtogi búi yfir. Kjarni kenninga um 

dyggðasiðfræði er að vera og verða góð verðug mannvera.  

Stundum er ekki nóg að sjá afleiðingar gefins verknaðar, heldur þarf einnig að skoða 

verknaðinn sjálfan og hvort hann sé góður. Að segja sannleikann, að halda loforð, vera 

sanngjarn og að virða aðra eru allt dæmi um þætti sem eru í eðli sínu góðir, alveg óháð 

afleiðingunum. Þetta sjónarhorn mætti kalla skyldusiðfræði, en þar er einblínt á 

leiðtogann sjálfan og skyldu hans að gera það sem rétt er. Frá sjónahorni 

skyldusiðfræðinnar er Bill Clinton gott dæmi um mann sem brást sinni siðferðislegri 

skyldu, það er að segja sannleikanum. (Northouse, 2010) Hann gekk svo langt að fara 

fyrir framan þjóð sína í sjónvarpið og ljúga.  

Siðferði er undirorpið fremur huglægu mati að mörgu leyti, fræðimenn eru ekki 

sammála um hvernig skal nálgast viðfangsefnið. Sumir vilja skoða leiðtogana með augum 

undirmanna og þannig reyna að bera kennsl á siðvenjur og gildi þeirra. Aðrir vilja taka 

viðtöl við leiðtoga, finna kjarnagildi þeirra meðan enn aðrir vilja fylgjast með störfum 

þeirra og afkastagetu. Ekki er hægt að segja með óyggjandi vissu hvað sé besta leiðin og 

ekki verður lagt mat á það hér. Þó verður með sanni sagt að hinn siðferðislegi kafli 

leiðtogafræðanna vekur upp margar spurningar.  

 

9.5 AFLEIÐINGAR SIÐFERÐISLEGRAR OG ÓSIÐFERÐISLEGRAR 

LEIÐTOGASTJÓRNUNAR 

Í flestum kenningum sem fram hafa komið um siðferðislega forystu er lögð áhersla á þau 

áhrif sem leiðtoginn hefur á fylgjendur og undirmenn sína og það siðferðislega 

andrúmsloft sem fyrirfinnst í fyrirtækinu (Yukl, 2010). Eins og áður hefur komið fram 

eru áhrif á undirmenn einn af þeim þáttum sem leiðtogar búa yfir. Leiðtogar hafa áhrif á 

líf þeirra sem þeir leiða. Að vera leiðtogi fyrir stórum hóp krefst ekki aðeins mikillar 

kunnáttu og færni heldur er mikilvægt að bera siðferðislega ábyrgð. Tækifæri 

leiðtoganna er að vera fyrirmynd, nota sitt sérstaka vald til góðs (Northouse, 2010) 

Dæmi úr þeim rannsóknum sem gerðar hafa verið um áhrif siðferðislegrar forystu sýna 

skýrt þau jákvæðu áhrif sem þau hafa á fylgjendur (Reave, 2005). Meinyrt stjórnun er 

það þar sem vald og yfirvald er notað til að niðurlægja, gera að athlægi, kúga eða á annan 
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hátt koma illa fram við undirmenn. Slík hegðun telst vera ósiðleg leiðtogamennska sem 

rannsóknir hafa gefið til kynna að hafi mjög slæmar afleiðingar, bæði fyrir fylgjendur 

sem og fyrirtækið sem heild (Tepper, 2000). Sumir vilja halda því fram að kostnaðurinn 

við að vera siðferðislegur sé meiri en ella og er þá til dæmis verið að tala um að það sé 

kostnaðarsamara að bera ábyrgð á gjörðum sínum. 

 

9.6 PLIS ( PERCEIVED LEADER INTEGRITY SCALE) 

Það er frekar öfugsnúið að tala um siðlega og ósiðlega hegðun leiðtoga án þess að 

tilgreina tækin og tólin sem notuð er við mælingarnar. Það er ekki einfalt verkefni að 

mæla slíka hegðun, lýsingaorðin eru fjöldamörg og skoðanir manna eru misjafnar. PLIS 

er tól til að mæla siðferðislegan heiðaleika leiðtoga í árangri þeirra. PLIS er mjög 

áreiðanlegur mælikvarði og hefur Cronbach‘s alpa upp á >.97 (Craig & Gustafson, 1998). 

Cronbach alpa er mælikvarði til að mæla innri stöðugleika og áreiðanleika mælinga 

sálrænna þátta. PLIS sýnir einnig jákvæða fylgni við aðrar breytur. Creig og Gustafson 

fundu upp þetta mælitæki og notuðu við rannsókn sína. 

Niðurstöður sýna hvað eftir annað að siðferðislegur heiðarleiki spili stóran þátt í árangri 

leiðtoga. Hins vegar eru margir óvissuþættir eins og sá hvenær hrifning fylgjandans af 

heiðarleika leiðtogans þróast, hvort þessi hrifning breytist með tímanum eða jafnvel 

hvaða leiðtogi hafi mestu áhrifin í því mótunarferli eru þættir sem erfitt er að mæla og 

svara (Craig & Gustafson, 1998). Hlutverk PLIS var að vera nógu almennt til að geta nýst 

í breiðum hóp fyrirtækja, það einskorðast ekki við ákveðinn iðnað. Með PLIS á einnig að 

meta sérstaka leiðtogahegðun auk þess sem það á að vera auðvelt í notkun sem tæki sem 

tekur við viðbrögðum og svörunum. En PLIS virkar þannig að undirmenn eru látnir meta 

næsta yfirmann sinn; notast er við Likert-mælikvarða til að koma í veg fyrir að fá 

meðalsvör, það er að sá sem tekur könnunina vilji sleppa vel og velji því oftast 

meðalveginn. 

PLIS er ekki eina mælitækið til að mæla með siðferði leiðtoga og annað slíkt sem mætti 

nefna er MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire ) 
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9.7 ÞJÓNANDI FORYSTA 

Hvað er þjónandi forysta? Það er að þjóna fyrst og fremst. Til eru einstaklingar sem eru 

fyrst og fremst í því að leiða. Þetta er hvor sinn póllinn í tveimur mismunandi 

einstaklingum. Á milli þeirra er síðan hinn grái litur sem eru hinn breytilegi hluti 

mannlegrar hegðunar (Greenleaf, 1970). Að vera þjónandi leiðtogi er að vera þjónandi 

fyrst og leiðandi í öðru sæti 

Þjónandi forysta er ákveðinn forystustíll sem leiðtogar geta unnið með. Þjónandi forysta 

er frekar ný af nálinni innan sviðs leiðtogafræðanna, þó svo að hugtakið þjónusta sé 

innprentað í hjörtu margra í viðskiptalífinu þá hefur þjónandi forysta farið lágt. Það eru 

þrír áratugir síðan að maður nafni Robert Greenleaf setti fram hugtakið „þjónandi 

forysta“ og var það titill bókar hans sem kom út árið 1977 (Yukl, 2010). Greenleaf var 

ötull baráttumaður fyrir „þjónandi forystu“ og árið 1964 stofnaði hann The Greenleaf 

Center for Servant Leadership (www. greenleaf.org ). Hugmyndir um þjónandi forystu 

hafa verið viðurkenndar í leiðtogafræðunum í mörg ár en hafa ekki náð athygli fyrr en 

nú á síðustu árum. Þegar talað er um þjónandi forystu er horft til leiðtogans og hegðunar 

hans gagnvart fylgjendum sínum. Greenleaf lagði til að þjónusta við fylgjendur væri 

helsta ábyrgð leiðtogans og undirstaða siðferðislegrar leiðtogamennsku. Þjónustan sem 

talað er um er að næra, verja og virkja fylgjendur. Mikilvægt er að leiðtogi í þjónandi 

forystu hafi þarfir fylgjenda sinna að leiðarljósi og vinni að því að gera þá heilbrigðari, 

vitrari og tilbúnari til að axla ábyrgð (Yukl, 2010). Hinn þjónandi leiðtogi stendur fyrir 

það sem er gott og rétt, þó svo að það sé ekki fjárhagslegur hagur fyrirtækisins sem hann 

starfar hjá. Greenleaf taldi einnig mikilvægt að haga því þannig að hvert starf hefði 

tilgang, það væri jafn mikilvægt og gæðavara eða þjónusta við viðskiptavini. Í stuttu máli 

þá á leiðtogi að setja hagsmuni annarra ofar sínum eigin hagsmunum. Þjónandi leiðtogar 

líta á starf sitt sem gagnlegast þegar þeir mæta þörfum annarra, að þjóna öðrum kemur 

framar en að þjóna sjálfum sér. Hugsunin um völd, orðstír, fjárhagslegan ávinning eða 

stöðu veldur þeim ekki áhyggjum (Howell & Costley, 2006). Samkvæmt Greenleaf er 

mikilvægt að leiðtogi í þjónandi forystu hafi yfir að búa greind, en það er ekki mælanleg 

greind með greindarvísitöluprófi, heldur á svipaðan hátt og tilfinningagreind er mæld.  

Þjónandi leiðtogi er stuðningsríkur, þátttakandi og hrífandi við fylgjendur sína. Slíkir 

leiðtogar eru afbragðsgóðir hlustendur, leitast við að skilja vandamál fylgjenda sinna og 

deila áhyggjum með þeim. Einnig stappa þeir stálinu í og efla sjálfsöryggi undirmanna 
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sinna. Mikilvægt er þó að þjónandi leiðtogar virki fylgjendur sína og séu sjálfir 

fyrirmyndir í siðferðislegri hegðun. Rannsóknir sýna að þjónandi forysta er dugmikil og 

áhrifamest þegar fylgjendur standa frammi fyrir löngum og erfiðum verkefnum (Howell 

& Costley, 2006). Eins og gildir um siðferðiskafla leiðtogafræðanna þá hefur áhugi á 

þjónandi forystu aukist í kjölfar margra stórra hneykslismála bæði vestanhafs og hér 

heima á Íslandi.  

Þjónandi forysta og siðferðisleg leiðtogastjórnun tengjast á margan hátt og hægt er að 

segja að siðferðislegir leiðtogar þjóni líka öðrum. Hvorugur getur leyft sér að vera 

sjálfselskur né eigingjarn. 

 

9.8 ÁVINNINGUR AF ÞJÓNANDI FORYSTU 

Mögulegur ávinningur þjónandi forystu er líkur og ávinningur annarra forystustíla. 

Heiðarleiki leiðtogans og áhyggjur hans gagnvart undirmönnum sínum eru líkleg til að 

auka traust, tryggð og ánægju með leiðtogann. Gott samband og aukið vald leiðtogans 

gerir honum auðveldara fyrir að hafa áhrif á undirmenn sína og fá þá til að leysa 

verkefnin sem fyrir þá eru sett (Yukl, 2010). 
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10 NIÐURSTAÐA 
 

„Leadership is the capacity to translate vision into reality“ 

 –Warren G. Bennis 

 

Í upphafi var spurt: „Hvað er árangursrík leiðtogamennska? Hvaða hlutverki gegnir 

siðferðisleg forysta í því samhengi?“ 

Niðurstöður þessarar ritgerðar eru ekki eitthvað sem skrifað verður í einni setningu. 

Leiðtogafræðin eru viðamikið fag sem sjá má frá mörgum sjónarhornum, en þó má vera 

ljóst á ritgerð þessari að það eru margir þættir sem þurfa að vera til staðar til að einhver 

geti talist árangursríkur leiðtogi og ekki síst að hegðun og hugarfar þarf að fara saman í 

átt að siðferðislegri forystu. Þegar búið er að fara yfir helstu kenningar er margt sem 

varpar ljósi á hvað gagnlegt er til að verða árangursríkur siðferðislegur leiðtogi. 

Almennur áhugi á efninu að undanförnu hefur hleypt nýju lífi í umræður um leiðtoga, 

hins vegar verður að teljast til annmarka að birt efni um siðferðislega forystu og 

rannsóknir henni tengdar eru fáar og lítil reynsla komin á árangur þess stjórnunarstíls.  

Höfundur skoðaði og kynnti sér leiðtogafræðin og telur sig hafa kortlagt vel hvað það er 

sem að leiðtogi þarf að hafa til brunns að bera, hvort sem það eru einkenni, færni eða 

stíll. Einnig tel ég að ég hafi bent vel á þá þætti sem að tengjast málinu eins og aðstæður, 

völd og síðast en alls ekki síst hvaða hlutverki siðferðisleg forysta gegnir í þessu 

samhengi. Því má segja að rannsóknarspurningunni hafi verið svarað eftir því sem unnt 

er miðað við fag sem að miklu leyti er huglægt. 

Við getum gefið okkur að leiðtogi og stjórnandi séu ekki meðhöndlaðir á sama hátt innan 

leiðtogafræðanna. Þá er ekki lagt mat á hvort þar geti verið um sama aðila að ræða og 

hægt er að kynna sér margar rannsóknir þess efnis. Hins vegar varða niðurstöðurnar 

aðeins leiðtoga.  

Séu skoðaðar rannsóknir frá um 1900 til dagsins í dag má glögglega sjá að leiðtogar eiga 

það sameiginlegt að bera viss persónuleg einkenni. Þegar fundinn hefur verið 

sameiginlegur flötur á öllum þessum rannsóknum kemur í ljós að hinn hefðbundni 

leiðtogi er ólíkur hinum hefðbundna hópmeðlimi sé litið til nokkurra eiginleika. 
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Sérstaklega má taka fram að eiginleikinn „gáfur“ kemur oftast fyrir í rannsóknum á 

einkennum leiðtoga. Rannsóknir á einkennum voru lítt áberandi eftir 1950 og farið var 

að skoða aðra hluti, en á síðustu misserum hefur áhuginn vaknað aftur og nú er talið að 

manneskjur verði að hafa viss persónueinkenni til að bera til að verða leiðtogar.  

Niðurstöður ritgerðarinnar sýna einnig að ekki er nóg að skarta réttu 

persónueinkennunum, einstaklingur getur haft réttu persónueinkennin til að bera en átt 

langt í land með að verða leiðtogi. Færni er mjög mikilvægur og nauðsynlegur þáttur. Þá 

kemur það glögglega í ljós, öndvert við það sem áður var haldið, að hægt sé að læra að 

vera árangursríkur leiðtogi, að minnsta kosti upp að vissu marki.  

Ég tel að mikilvægt sé fyrir þá sem eru í leiðtogastöðu að kynna sér fræðin, komið hefur 

fram að mikilvægt er að geta notað mismunandi stíl við mismunandi aðstæður. 

Árangursríkur leiðtogi er kamelljón, hann á að geta brugðið sér í hlutverk sem henta 

aðstæðum. Til að vita hvaða hlutverk á við við tilteknar aðstæður er mikilvægt að hafa 

lesið fræðin og kynnt sér þá stíla sem eru vænlegastir til árangurs.  

Eins og kemur fram í ritgerð þessari er sambland af vissum þáttum það sem gerir 

leiðtoga árangursríkan. Þegar skoðuð er siðferðisleg forysta er greinilegt að þar skiptir 

heiðarleiki hvað mestu máli. Hins vegar er erfiðara að tengja saman siðferði og árangur, 

þar sem manneskja getur verið mjög árangursrík án þess að hafa mikið siðferði til að 

bera sem og öfugt. Siðferðisleg forysta snýst meira um það hvað leiðtogar gera og 

hvernig þeir gera það. Ásetningur í gerðum er skoðaður og hvernig völd eru notuð. Því 

meiri sem völd eru, þeim mun meiri áhætta er á valdaspillingu. Þó ekki sé nauðsynlegt 

að hafa gott siðferði til að bera til að njóta árangurs í starfi er þó hægt að segja að 

þjóðfélög séu farin að gera þá kröfu til leiðtoga sinna. Hins vegar er það ekki einungis 

almenningur sem gerir þessa kröfu, fyrirtæki eru farin að setja sér siðareglur til að 

framfylgja. Hafa verður í huga að það skiptir máli hvernig árangur er mældur og hvað 

fyrirtæki telja það sé að ná árangri. Sum fyrirtæki telja sig ekki ná markmiðum og 

árangri ef þau ná ekki siðferðislegum markmiðum og eða siðferðisreglur eru brotnar. 

Meðan önnur hafa reglurnar og markmiðin til hliðsjónar og telja sig ekki minna 

árangursrík þótt þau haldi sig ekki við þau að fullu.  

Eins og staðan er í dag, geta leiðtogar leitað ýmissa leiða til að auka árangur sinn, fjöldi 

prófa stendur þeim til boða til að þeir sjái hvar þeir standa í samanburði við aðra og sjái 
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jafnvel hvar þeim er ábótavant. Einnig er hægt að sækja skóla og endurmenntun 

(Háskóli Íslands, 2010) í leiðtogaþjálfun til að ná tökum á leiðtogahlutverkinu (Dale 

Carnegie, 2010). 

Eins og komið hefur fram í ritgerðinni er svið leiðtogafræðanna breitt, helsti 

annmarkinn eins og áður sagði, er skortur á rannsóknum á sviði siðferðislegrar forystu. 

En einnig er skortur á samræmi í rannsóknum varðandi það hvað geri leiðtoga 

árangursríkan. Hins vegar er hægt að draga saman nokkrar ályktanir um hinn 

árangursríka leiðtoga og hvaða hlutverki siðferðisleg forysta í því samhengi gegni. Fyrst 

og fremst bera árangursríkir leiðtogar virðingu fyrir undirmönnum sínum, þeir þjóna 

öðrum að því leytinu til að velferð annarra fer framar þeirra eigin, sanngirni leikur 

stóran þátt, þá bæði gagnvart undirmönnum sem og í viðskiptunum sjálfum. Stærsti 

þátturinn er hins vegar heiðarleiki. Það vera heiðalegur í tali, hegðun, færni, stíl, í 

viðskiptum, við aðra,við sjálfan sig og sínar tilfinningar. Því er hægt að segja, ef eitthvað 

eitt skal sagt að árangursríkur siðferðislegur leiðtogi þurfi númer eitt að vera 

heiðarlegur.  
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