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Haskalinn a Bifrdst

VINNUGREIN (WORKING PAPER)

Vold og leidtogamennska

Agrip

Pegarkemuraddrangursrikrileidtogamennsku pd eru étal pattir sem skipta méli. Pad virdistsem einn pessara
patta sé bannord, en pad er hugtakid vald. Kannski er pad af pvi ad svo margt neikvatt hefur verid tengt
hugtakinu. Petta er pé pdttur sem ekki er hagt ad adskilja frd umredu um leidtogamennsku og erfitt er ad
imynda sérad valdalausir leidtogar geti ad jafnadi komid jafn miklu til leidar eins og valdamiklir leidtogar. Til
ad varpaljésid pessa hluti eru skodadir nokkrir lykilpettir er tengjasthugtékunum valdi ogleidtogamennsku.
Fjallad er um helstu tegundir valda. Tekin er fyrir spurningin, hvernig 6dlast f6lk vold? Samband valds og
dhrifaereinnigskodad. Adbeitaumbun ogrefsingu er hlutverk leidtoga sem og notkun d valdi og pess vegnaer

pad tekid sérstaklega fyrir. Adlokum eradeins komid inn 4 hlutverk fylgjenda, en enginn erleidtogi dn peirra.

Lykilord: vold, dhrif, kringumstedur, fylgjendur, misnotkun.

Abstract

When one looks at effective leadership, there are many issues that are important. One of these
issues is power, but it seems like the concept of power is a taboo. Perhaps the reason is that so much
negativitiy has been associated with the concept. It is not possible to leave the concept of power
out of the discussion about leadership as it is hard to see that leaders lacking power can achieve the
same as leaders with greater power. This study takes a look at several key issues regarding power and
leadership. There is a coverage of different types of power. Then there is the question of how people
acquire power? The connection between power and influence is considered. It is the role of leaders
to excercise rewards and punishment as well as to use power, and that’s why one has to study that role.

Finally, a little discussion on the role of followers is included as there is no leader without followers.

Keywords: power, influence, situation, followers, misuse.
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Inngangur

Pad er vida nefnt { leidtogafredunum ad drangursrik leidtogamennska byggi 4 fylgjendum sem fylgja
leidtoga sinum af fisum og frjdlsum vilja { dtt ad dkvednu takmarki. Prdcc fyrir pessa stadreynd verdur
leidtogi ad hafa vold til ad nd drangri og til ad geta sinnt hlutverki sinu. Leidtogi parf ad geta haft
videigandi dhrif 4 fylgjendur sina og verdur ad hafa vald til pess. Valdalaus leidtogi hefur takmorkud dhrif
og getur pvi varla leitt félk. Leidtogi parf vold til ad koma ymsu til leidar, hann parf medal annars ad
geta adstodad fylgjendur sina vid ad nd settum markmidum sem og ad geta rutt mégulegum hindrunum
tr vegi. Einnig parf leidtogi ad geta bedid félk sitt um dkvedin verk og dkvedna hluti auk pess ad geta
fengid fylgjendur til ad taka dkvardanir og framfylgja peim. Leidtogi parf einnig ad njéta studnings vid
hugmyndir sinar og adgerdir.

Til ad skilja hvad hér er um ad reda verdur fjallad um helstu tegundir valda, hvernig félk 6dlast vold
og hvernig samband er 4 milli valda og dhrifa. Ennfremur verdur skodad hvernig leidtogar nota umbun
og refsingu. Misnotkun er oft nefnd { sému andrd og hugtakid vald og pvi verdur sérstaklega fjallad um
notkun valds dsamt mégulegum lausnum pegar kemur ad misnotkun valds. Ad lokum er fjallad adeins
um hlutverk fylgjenda.

Hér er ekki um tzmandi umfjéllun ad reda enda mélefnid gridarlega vidamikid. Markmidid er ad varpa
1j6si 4 nokkur lykilatridi er snta ad véldum og leidtogamennsku. Ekki er til mikid um petta vidfangsefni
4 islensku og er pessari samantekt ®tlad ad bata Gr pvi. Einnig er markmidid ad tengja fredilega pdttinn

vid raunheima og syna fram 4 hvernig hegt er ad nyta ymsar rannséknir sem fjalla um hugtakid vald.

Vold og helstu tegundir valda

Adur en lengra er haldid skulum vid adeins skoda hvad vald (e. power) og 4hrif (e. influence) standa
fyrir en pessir hlutir eru samtvinnadir. [ samhengi vid leidtogamennsku p4 er talad um ad vald sé geta
einstaklings til ad fd annan einstakling til ad gera eitthvad. Sidan md segja ad 4hrif séu notkun 4 valdi.
Leidtogar nota audvitad ymsar adferdir til ad hafa dhrif 4 fylgjendur (Howell og Costley, 2006, bls. 33).

[ leidtogafredunum er fjallad um nokkrar tegundir af voldum sem eru medal annars eftirfarandi
(Mullin, 2005, bls. 306):

Vald til pess ad umbuna: Byggist 4 pvi ad leidtoginn getur umbunad félki med launagreidslum,
med dkvednum verkefnum, med pvi ad veita pvi meiri dbyrgd o.fl. Til grundvallar liggur ad leidtoginn
umbunar félki sem hegdar sér { samraemi vid éskir hans.

Vald til pess ad refsa: Er i raun andstadan vid vald til ad umbuna par sem leidtoginn hefur vald til ad
refsa f6lki sem breytir ekki eftir bodum hans og/eda hegdar sér 6s@milega ad hans mati. Pvier um ad reda
a0 leidtogi geti refsad félki med pvi ad breyta verksvidi pess, med pvi ad hafa neikved dhrif 4 kaup og kjor,
med pvi ad minnka eda jafnvel afnema alveg studning vid pad o.fl.

Réttmett vald: Er vald sem faest vegna hlutverks eda stodu vidkomandi leidtoga. Til demis hefur
deildarstj6ri allajafna 16gmett vald frd fyrirtekinu yfir starfstélki deildar sinnar.

Vald vegna adddunar: Er vald vegna persénutdfra leidtogans. I pessu tilviki er félk reidubuid
ad fylgja leidtoganum t.d. vegna ordspors hans og persénulegra eiginleika. Ef félki finnst
vidkomandi adladandi getur pad einnig haft jékvaed dhrif. DPess ber ad geta ad leidtogi kann ad
hafa petta vald 4n pess ad hafa ddurnefnd vold, p.e. vald til ad refsa, umbuna og rétctmett vald.

Vald vegna pekkingar: Er vald sem ad leidtogi 6dlast vegna sérpekkingar sinnar. Oft bda stjérnendur

einstakra svida innan fyrirtekja yfir sértaekri pekkingu. Sem demi geti yfirmadur fjirmélasvids buid yfir
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sérpekkingu 4 6dru svidi en fjirmalum og pad geti feert honum aukin vold. DPess ber ad geta ad starfsfélk
getur komist { leidtogahlutverk vegna sérpekkingar sinnar dn pess ad gegna st6du stjérnanda.

Vald vegna tengsla: Er vald sem faest vegna pess ad manneskja hefur adgang ad dkvednum upplysingum
og dkvednu félki.

Ein pekktasta rannséknin um vold, sem margar nyrri rannséknir byggja 4, var unnin af John French og
Bertram Raven (1959). Par voru nefnd til sdgunnar fimm valdsvid, pessi hér ad framan fyrir utan vald
vegna tengsla. En kunna fleiri valdsvid ad skipta mali? Samkvamt rannséknum Benfari, Wilkinson og Orth
(1986) eru tvé valdsvid til vidbétar. I fyrsta lagi, vald sem fast vegna adgangs ad upplysingum sem adrir
hafa almennt ekki adgang ad. [ 6dru lagi, vald sem faest med pvi ad njéta studnings innan dkvedins héps eda
teymis. I fljétu bragdi gaeti virst ad pessi tvo svid féllu undir fyrrgreint vald vegna tengsla en svo er pé ekki.

[ krefjandi leidtogahlutverki, t.a.m. ef um er ad reda framkvemdastjérastddu hja stéru fyrirtaeki, ma
ganga Gt frd pvi ad leidtoginn purfi { raun og veru ad hafa 6ll ofangreind vold. Til demis ef starfsfélk
krefst samkeppnishfra launa, sekist eftir ad gegna dbyrgdarstddu og telur préun i starfi mikilvega pd
verdur leidtogi peirra ad geta haft dhrif 4 pessa patti til ad {61k fylgi honum og hlydi i hvivetna. Hinsvegar,
ef manneskja er ekki { almennu leidtogahlutverki og hefur sem demi eingongu vald vegna sérpekkingar
sinnar pd md ganga Ut frd pvi ad vidkomandi leidtogi hafi ekki moguleika 4 ad hafa somu 4hrif 4 starfsf6lk
og s leidtogi sem byr yfir 6llum ofangreindum véldum. Sidan er lykilatridi ad leidtogi verdur ad kunna
ad beita pessum voldum rétt og undir réctum kringumstedum. Til demis getur leidtogi purft ad beita
refsunarvaldi til ad f4 flk til ad vinna dkvedin verk en ad sama skapi ef leidtogi beitir eingdngu sliku valdi,
eda beitir pvi vid rangar kringumstedur, kann pad ad falla { gryttan jardveg og getur leitt til métmala og
neikvedra vidbragda hji fylgiendum. Pad er pvi ljést ad petta er hvorki einfalt né audvelt mal. Fullyrda
m4 ad peir leidtogar sem nd mestum drangri hafi pvi pann eiginleika ad kunna ad beita valdi sinu eftir
pvi hvernig adstedur krefjast hverju sinni. Sidan md audvitad ekki lita fram hjd pvi ad margir leidtogar
hafa n4d mestum drangri med pvi ad deila valdi med félkinu sinu. Pad getur leitt til meiri dnagju medal
fylgjenda og aukid traust pess 4 leidtoganum. Vegna pessa aukast { raun moguleikar leidtogans til ad hafa
meiri ahrif 4 fylgjendur sina (Buchanan, 2004, 724).

Almennt md segja ad stjorn yfir audlindum fyrirtaekisins geti skapad vold. Fyrirteki ganga
fyrir margskonar audlindum eins og fjdrmagni, tekni, mannaudi, ymsum samskiptum o.fl. Sem
demi geti sérstakur adgangur ad dkvednum vidskiptavini veitt vold. Ef ad pad er skortur 4
audlind eda audlindum og einhver er hddur vidkomandi audlind eda audlindum pd er ner
oruggt ad slik stada veiti dkvedin vold. Skortur og pad ad purfa ad vera hidur med einhverjum

hatti eru lykilpettir pegar kemur ad sambandi milli audlinda og valda (Morgan, 1986, 161).

Hvernig 60last folk véld?

En hvernig 6dlast félk véld? Hér skodum vid hvernig einstaklingar innan skipulagsheilda' : 1. Komast
til dhrifa med pvi ad nd ad syna fram 4 pekkingu sina. 2. Komast { réttmaeta eda [dgmata valdastddu. 3. F4
adra til ad lika vel vid p4. 4. Komast { pd stodu ad geta verdlaunad og refsad. Hér skipta tveir pattir mestu.
1. Framkvama réctu hlutina. 2. Stofna til sambands vid rétta f6lkid (Johns og Saks, 2001, bls. 380-382).

Framkvaema réttu hlutina

Adgerdir sem eru einstakar, sjdanlegar og videigandi geta skilad véldum. Skodum adeins betur hvad 4tt er

vid med pessu.

1

Skipulagsheild er hopur folks sem hefur sameiginlegan tilgang og vinnur ad sému markmioum (DuBrin, 2007, 315).
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Einstakar adgerdir: Pessar adgerdir verda ad tengjast eda sntia ad yfirburda frammist6du 4 évenjulegum
verkefnum, nyrri stodu, stjérnun 4 verulegum breytingum og pvi ad taka mikla dhattu. S4 sem er fer { ad
skila pannig vinnu @tti ad geta 6dlast meiri vold.

Sjdanlegar adgerdir: Adgerdir sem eru einstakar skila engu ef enginn veit af peim. Pad skiptir miklu
miéli ad peer adgerdir sem eiga ad skila auknum véldum séu vel kynntar. Peir leidtogar sem kunna ad
notfera sér petta koma auga 4 verk og verkefni sem tekid er eftir og eru gédir i ad kynna pau enn frekar.
Petta md medal annars gera med kynningu innan fyrirtaekis, med umfjollun i fjolmidlum o.fl.

Videigandi adgerdir: Hér er adalatridid ad einstake og sjdanlegt verkefni eda starf sem unnid er skilar
ekki meiri voldum ef 6llum er sama um pad. Adgerdirnar purfa ad vera videigandi ad pvi leyti ad par skipti

mili vid lausn 4 mikilvegu vandamali.

Stofna til sambands vid rétta folkio

Pad skiptir méli hverja pa pekkir og pad skiptir skopum ad stofna til g6ds sambands vid eftirfarandi hépa:
Félk utan skipulagsheildarinnar, undirmenn, samstarfsfélaga og yfirmenn.

Félk utan skipulagsheildar: Ad pekkja valdamikla einstaklinga utan skipulagsheildar getur skilad
auknum v6ldum. Hvort sem um er ad reda almennan vinskap eda kynni med formlegri hetti eins og pad
ad sitja { stjornum fyrirtekja med valdamiklum einstaklingum.

Undirmenn: Pad kann ad virdast pannig ad samband vid undirmenn geti ekki skilad auknum v6ldum
en samband vid risandi stjornur innan skipulagsheildar getur pé skilad sliku auk pess sem undirmenn
geta sidar ordid yfirmenn nuaverandi yfirmanns sins. Pad getur ennfremur skilad auknum véldum ef
stjérnandi redur yfir samhentu lidi undirmanna. Slik stada getur nddst med pvi ad eiga i gédu sambandi
vid undirmenn.

Samstarfsfélagar: Gott samband vid samstarfsfélaga getur tryggt pad ad mogulegum hindrunum
til ad 6dlast vold { framtidinni, er ytt til hlidar. Um leid og vidkomandi klifrar upp metordastigann
getur vidkomandi bedid fyrrum samstarfsfélaga um greida og vegna hins géda sambands munu fyrrum
samstarfsfélagar ekki bregda feti fyrir vidkomandi.

Yfirmenn: Gott samband vid yfirmenn getur skilad vidkomandi badi verdmatum upplysingum
og sambéndum vid annad mikilvegt f6lk. Einnig er augljést ad pad getur hjilpad vidkomandi ef

hann eda hdn er undir verndarveng og/eda nytur sérstakrar leidsagnar mikilsmetins yfirmanns.

Samband valds og ahrifa

Til ad skilja betur hvad felst { valdi pd er gagnlegt ad skoda adeins betur samband valds og 4hrifa. Ad
hafa dhrif er lykilatridi pegar kemur ad umfjollun um véld. Yukl (2006, bls. 164-169) fjallar um dkvedna
tegund hegdunar sem notud er ad yfirldgdu rddi til ad hafa 4hrif 4 vidhorf og hegdun annarra og kallar
pad 4hrifa-adferdir (e. Influence tactics). Um er ad reda prjir tegundir dhrifa-adferda: 1. A9 heilla (e.
Impression management tactics). 2. Stjérnmadlaadferdir (e. Political tactics). 3. Frumkvadiadferdir (e.

Proactive influence tactics).

Ad heilla

Snyst fyrst og fremst um ad syna sjilfan sig i jékvedu ljési og pannig beinir leidtogi sjénum
fylgjenda ad jikvedum pdttum. Demi um svona hegdun er ad hrésa 6drum, bjéda fram 6skilyrta
adstod og reda um eigid dgeti og gdd verk sin. Dessa adferd getur leidtogi notad til ad hafa

dhrif 4 fylgjendur, en fylgjendur geta einnig notfert sér adferdina til ad hafa 4hrif 4 leidtogann.
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Stjornmalaadferdir

Eru adferdir til ad hafa dhrif 4 dkvardanir innan skipulagsheildar eda til ad hafa dhrif med 6drum rddum sem
eru med einhverjum heatti til hagsbéta fyrir einstakling eda hép innan skipulagsheildar. Deemi um adferdir
erad hafa dhrif 4 hvernig mikilveegar dkvardanir eru teknar og hver tekur par. Ennfremur, felst medal annars i
pessu ad hafa dhrif 4 hvada mdl eru til umfjéllunar og nota pau vidmid sem eru vidkomandi { hag. Einnig geta

adferdir verid neikvedar, eins og per ad afvegaleida eda fela, fara frjdlslega med stadreyndir og misnota vald.

Frumkvaediadferoir

Frumkvediadferdir: Fela { sér adgerd eda adgerdir sem hafa pad markmid ad verda ad framkvamast strax.
Detta getur medal annars falist { pvi ad f4 einhvern til ad framkvama eitthvad nytt, ad knyja fram breytingu
frd fyrra vinnulagi og veita studning vid verkefni. Ef ad manneskjan sem er bedin um ad framkvaema

parf ekki ad gera pad, til demis vegna logmets valds, pd eru nefndar til sdgunnar nokkrar mogulegar

ihrifaadferdir.

Rékvis sannfering (e. Rational persuasion): Um er ad reda notkun 4 skynsamlegum rékum og stadreyndum
til ad hafa 4hrif 4 vidkomandi.

Upplysa (e. Apprising): Vidkomandi er upplystur um hvernig hann eda hin getur nytt sér pad, til
personulegra hagsbéta, ad hlyda beidni eda stydja leidtoga.

Hvatningarleid (e. Inspirational appeals): H6f3ad er til gildismats og hugmyndafrdi vidkomandi eda ad
reynt er ad héfda til tilfinninga vidkomandi.

Rddgefandi (e. Consultation): Vidkomandi er medal annars hvattur til ad koma med tilldgur ad breytingum
eda hjdlpa til vid eitthvad. Hér er lykilatridi ad leidtogi telur @skilegt ad vidkomandi komi ad malum med
einhvers konar studningi eda adstod.

Samvinna (e. Collaboration): Vidkomandi er lofad videigandi adstod hvort sem pad er i formi leidsagnar
eda naudsynlegra hluta til ad vinna dkvedid verk.

Hrés og smjadur (e. Ingratiation): Leidtogi hrésar eda smjadrar fyrir vidkomandi 4dur en eda 4 medan
reynt er ad hafa dhrif 4 vidkomandi. Eda leidtogi undirstrikar vid vidkomandi ad hann hafi fulla trd 4 ad
vidkomandi hafi getu til ad framkvema eda vinna bén.

Persénulegur greidi (e. Personal appeals): Leidtogi bidur vidkomandi um eitthvad par sem rokin eru greidi
vegna vinskapar eda vidkomandi er bedinn um persénulegan greida 40ur en gefid er upp hver sjdlfur
greidinn er.

Bjoda skipti (e. Exchange): Leidtogi bydur umbun, greida 4 méti greida eda gefur i skyn einhvers konar

virdisauka fyrir vidkomandi seinna meir.

Nota sampykki annarra (e. Coalition tactics): Leidtogi notar adra i kringum sig til ad hafa dhrif 4
vidkomandi.

Logmat adferd (e. Legitimating tactics): Leidtogi reynir ad setja demid upp med peim hetti ad logmeett
s¢ ad bidja vidkomandi um dkvedna hluti starfsins vegna. Hér getur leidtogi medal annars visad i
starfsreglur.

Prystingur (e. Pressure): Leidtogi beitir vidkomandi prystingi medal annars { formi hétana, stodugra

dminninga og eftirlits.
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Umbun og refsing

Howell og Costley (2006, bls. 169 og 170) fjalla um ad formlega skipadir leidtogar i skipulagsheildum
noti ymsar leidir til ad bzdi umbuna og refsa fylgjendum til ad hafa dhrif 4 hegdun peirra. Leidtogar
nota pessar leidir til ad nd fram starfstengdum markmidum. Dzmi um umbun (mynd 1) er medal
annars ad leggja til ad sd sem stendur sig vel fdi kauphekkun, ad syna jakvad vidbrogd t.d. med hrési
pegar vidkomandi stendur sig vel og upplysa yfirmann sinn (ef leidtogi er ekki hast settur) um yfirburda

frammistédu vidkomandi.

Anmpjulep Tillogwr ad

varkefni vesbingm vidurkenninga
LeiMogahembun
Hros vegna irammisiods DEAnER hmkning- kunp ngfshs
S0 SmyEt wm YT}
umbun
s

J i kvett Upplisa yfirmann um
Fra meams s b B ama whirkurds frammivisda

Mynd 1. (Howell og Costley, 2006, bls. 170).

Dami um refsingu (mynd 2) eru medal annars sektir vegna siendurtekinnna brota 4 reglum fyrirtakisins,
dminning til starfsmanns ef frammistada er stodugt undir getu vidkomandi og pad ad leggja til ad

vidkomandi fdi t.d. ekki kauphakkun ef frammistadan er évidunandi.

Munal:g iminning thinral verbhelmi
Echi Fyrir ab brjits l'nbmﬂ..b‘“ﬁ“n Faldcun Farrittinds
: EEM AYVER am
reglur o
refsingu

/

Worilew ot Aukid vinnwidlap

o v 1% u

Mynd 2. (Howell og Costley, 2006, bls. 170).
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Howell og Costley (2006, bls. 169 og 170) telja ennfremur ad leidtogar noti mismunandi adferdir
pegar kemur ad umbun og refsingu en allir leidtogar noti eitthvad af peim leidum sem sjd md 4 myndunum
tveimur hér ad framan til ad hafa dhrif 4 hegdun fylgjenda. Pad er mikilvegt ad hafa { huga ad pad
parf ekki ad vera neikvatt ad beita refsingu. Pad getur verid réttletanlegt pegar starfsfélk brytur reglur
eda leggur sig ekki nzgilega vel fram { vinnunni eda pegar pad stendur sig hreinlega illa. Med réttri
notkun refsingar geta leidtogar sent skyr skilabod til fylgjenda sinna um pad hvers @tlast er til af peim.

Pad er ljést ad ef leidtogi 4 ad geta beitt umbun og/eda refsingu parf hann til pess vold yfir fyrrgreindum
pattum. Pad kann ad vera ad leidtogi purfi ekki i 6]lum kringumstadum ad hafa vald yfir hverjum og einum
pessara pdtta til ad geta sinnt hlutverki sinu en erfitt er ad imynda sér leidtoga sem reedur ekki yfir neinum eda
fium pessara pdtta. Lykilatridid erad kunnaad beitaumbun og refsingu med videigandi heetti eftir adsteedum.

Aukin ghersla 4 valddreifingu, teymisvinnu og almennt meira lydredi vid stjérnun kann i sumum tilfella
ad draga ur dherslu 4 notkun refsingar sem og minnka v6ld stjérnenda og leidtoga en pad parf pé ekki ad
vera algilt. Hefir leidtogar geta dreift valdi med drangursrikum hactti 4n pess ad pad dragi ar voldum peirra.
Véld, dhrif, refsing og umbun eru pettir sem eru oft 4 grdu svadi hvad réttmata notkun vardar og
peir sem hafa mannaforrdd og réda yfir audlindum innan skipulagsheilda standa oft frammi fyrir
sidferdilegum spurningum vardandi beitingu fyrrgreindra pdtta. Vid skodum nast notkun valds med

tilliti til leidtogafreedanna.

Notkun valds

Robbins og Coulter (2005, 117) fjalla um leidtogahegdun yfirstjérnenda og telja ad lykilatridi sé ad vera g6d
fyrirmynd og hvad gert er skipti meira mali en hvad sagter. Yfirstjérnendur senda tt skilabod med adgerdum
sinum, hvort sem pad er ad verdlauna dkvedna hegdun eda refsa fyrir 6sidlega hegdun. Hér skiptir mdli ad
verdlauna ekki ésidlega hegdun heldur refsa fyrir slika hegdun. Petta parfad vera synilegt starfsf6lki pvi pad
sendir pau skilabod ad pad borgi sig ekki ad haga sér 6sidlega og pad muni ekki pjéna hagsmunum starfsfélks.

Nahavandi (2006, 114-119) fjallar um prj4 paetti er tengjast misnotkun valds. 1. Astzdur misnotkunar.

2. Afleidingar misnotkunar. 3. Lausn.

Asteedur misnotkunar (e. Causes and processes):

Astzdur fyrir misnotkun m4 finna { tveimur pattum: Persénugerd leidtogans og pattum er sntia ad
sjalfri skipulagsheildinni. Vardandi persénugerd leidtoga pd eru nokkur persénueinkenni sem geta
leitt til misnotkunar 4 valdi. Leidtogar sem misnota vold hafa gjarnan brenglada mynd af sjélfum sér
og eru hrokafullir, afar stjérnsamir, valdasjikir og 6vegnir. Einnig eru pessir leidtogar medal annars
tilbtnir til ad misnota annad f6lk og finna ekki til samkenndar med 6drum. DPeim finnst peir hafa
meiri réct en adrir og eigi skilid sérstaka medhondlun. Pessir leidtogar vinna oft vel med yfirménnum,
ef slikir eru til stadar, en ganga algerlega 4 rétt undirmanna sinna. Vardandi skipulagsheildina p4
getur leidtogi ekki misnotad vald sitt nema ad gerd skipulagsheildarinnar geri honum pad kleift og
adalatridid { pvi sambandi er menning skipulagsheildarinnar. Hverskonar menning er til stadar?
Hvada reglur eru { gildi? Hvad md gera og hvad md ekki gera? Ennfremur, pd eru auknar likur 4
misnotkun valds ef unnid er eftir fjérhagslegum skammtimamarkmidum, { tengslum vid umbun, ef
a0 starfsmannaval byggir helst 4 persénulegum sambdéndum og ef skipulagsgerdin er midstyrd. Pvi
meira sem valdi er midstyrt i skipulagsheild og bodleidir samskipta eru lokadar, pvi minni eru likurnar

4 a0 misnotkun valds komist upp eda verdi tilkynnt. Slikar adsteedur auka likur 4 misnotkun valds.
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Afleiding misnotkunar (e. Consequences of corruption):

Meginafleiding misnotkunar valds er slem 4dkvardanataka. DPegar leidtogi misnotar vald sitt pd er
hztta 4 ad naudsynlegar upplysingar til ad taka sem bestar dkvardanir séu ekki notadar. Astzdan er
fjarlegd vid fylgjendur vegna misnotkunarinnar. Fylgjendur vilja medal annars ekki eda pora ekki ad
upplysa leidtogann um alla hluti og fordast til demis ad fera leidtoganum slemar fréttir. Einnig kunna
fylgiendur ad leyna mist6kum sinum og fegra myndina af pvi hvernig stadan er. Leidtogi hefur pvi ekki
raunverulega mynd af gangi mila i skipulagsheildinni sem leidir til pess ad samband hans laskast badi
vid skipulagsheildina og vidskiptavini. Vegna hegdunar og vidbragda starfsfélks sem sampykkir hegdun
leidtoga, og i raun siglir bara med 4n métmeala og dtaka, pd er hetta 4 ad leidtoga finnist hann einmitt

purfa ad stjérna med valdi og taka allar dkvardanir sjélfur par sem fylgjendur hafi ekki getu til pess.

Lausn (e. Solutions):

Pad eru ekki til neinar tofralausnir sem koma { veg fyrir misnotkun 4 valdi en eftirfarandi pettir geta
verid gagnlegir.

Leidtogi tekur aukinn pdtt { daglegu amstri. Pad dregur ar likum 4 misnotkun valds ef leidtogi starfar
ndid med fylgiendum sinum og vidskiptavinum.

Draga ur pvi ad fylgjendur purfi ad vera hddir leidtoga, medal annars med tilliti til framgangs 4
vinnustad, kaupa og kjara o.fl.

Hvetja til opinna samskipta og skodanaskipta. Pad hjélpar til ef fylgjendur geta vidrad skodanir sinar og
pad sem peim liggur 4 hjarta vid leidtogann og adra valdamikla einstaklinga innan skipulagsheildarinnar.
Nota hlutlausa melikvarda pegar drangur er mealdur. Hvort sem um er ad reda fyrirfram dkvednar
melistikur eda endurgjof frd videigandi adilum pd dregur slike ar éeskilegu valdi og getur tryggt rétt og
edlilegt upplysingafldi.

Ldta utanadkomandi adila koma ad dkvordunartéku. Pad getur hjélpad fyrirtaeki ad f4 hlutlausa syn 4
hlutina og getur leitt af sér ny vidhorf sem geta hamlad spillingu. Dami um petta eru utanadkomandi
adilar { stjorn fyrirtekis.

Breyta menningunni. Pad ad breyta menningu skipulagsheildar og hafa eftirlit med henni er liklega
erfidasta lausnin en jafnframt s drangursrikasta. Breyting 4 menningu 4 ekki ad sndast um ad fullnagja

leidtoganum heldur parf breytingin ad snda ad framleidni, frammist6du og pjénustu vid vidskiptavini.

Fylgjendur

Grint (2005, 46-47) telur ad hlutverk fylgjenda gleymist oft pegar kemur ad véldum leidtoga. Leidtogar
verda ekki valdamiklir nema ef fylgjendur peirra dkveda ad fylgja leidtoga sinum. Fylgjendur hafa dvallt
val og pé peir kunni ad lida fyrir val sitt pd er stadreyndin st ad enginn leidtogi eda kringumstedur geta
fulltryggt pad ad fylgjendur muni hlyda. Pessu md likja vid ,,bylgju” 4 ipréttaleik. Pad er einhver sem setur
bylgjuna af stad en hann eda hdn redur ekki hvenzr bylgjan endar. Pad gera peir sem fylgja i kjolfarid.
Pessu er pvi ekki pannig farid ad petta sé eins og déminé dhrif par sem ekki er stoppad fyrr en sidasti
démindékubburinn fellur nidur, svo framarlega sem kubbunum er radad rétt upp. Petta pydir medal annars
ad vondir eda 64byrgir fylgjendur gera 6dbyrgum leidtogum kleift ad leida. Audvitad parf ad skoda mun
nakvemar samband fylgjenda og leidtoga til ad greina hvada 4hrif slik sambond hafa 4 véld. Vid verdum pé
a0 hafa { huga ad vist er ad leidtogi 4n fylgjenda er valdalaus og leidtogi 4n fylgjenda getur vart talist leidtogi.

Formlega skipadir leidtogar hafa jafnan meiri v6ld en fylgjendur. Virkir fylgjendur geta samt sétt
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sér vold vida innan skipulagsheildar og par med haft dhrif 4 skipulagsheildina dsamt pvi ad stofna til
gagnkvaems sambands vid leidtoga par sem allir adilar hagnast eda bera eitthvad tr bytum. Fylgjendur
geta rddid yfir persénulegu valdi sem getur byggt 4 hlutum eins og pekkingu, sérfredikunndttu,
sérstoku framlagi o.fl. Fylgjendur geta einnig haft svokallad stodulegt vald (e. position power) vegna
upplysinga, adgengi ad hlutum og stadsetningar innan skipulagsheildar (Daft, 2008, bls. 203).

Maxwell (1998, bls. 20) segir ad sd sem telur sig leidtoga en hefur ekki fylgjendur sé ekki ad leida
heldur sé einungis { génguferd. Leidtogamennska er pad ad hafa 4hrif (e. influence) og til pess ad fd
fylgjendur verdur vidkomandi ad hafa hrif 4 folk.

Lokaord

Leidtogamennska virdist ésjaldan sveipud dkvednum dyrdarljéma og f6lk virdist oft eiga erfitt med ad
benda 4 hvad pad er sem gerir einhvern ad leidtoga. Leidtogafradin leitast vid ad Gtskyra ymsa petti
er sntia ad pvi ad leida folk og vold er einn pessara pdtta. Detta er pdttur sem virdist sérstaklega vera
vanmetinn pegar ekki er leitad negilega vel eftir ad ttskyra hvad pad er sem gerir einhvern ad leidtoga.
Pad er nefnilega stér spurning hvort hagt sé ad leida 4n pess ad hafa vold? Pad var ekki markmidid
ad svara peirri umfangsmiklu spurningu heldur ad skoda nokkur lykilatridi er tengjast véldum og
leidtogamennsku til ad kynnast hversu mikilvegur pdttur petta er. Fjallad var um helstu tegundir valda
en misjafnt er hvada vold leidtogar hafa og purfa ad hafa til pess ad sinna hlutverki sinu. Pad eru étal
hlutir sem geta skilad félki véldum en tvennt getur hjilpad félki ad 6dlast vold. I fyrsta lagi pad ad vera
tengdur rétta f6lkinu og { 6dru lagi ad framkvama réceu hlutina. En adeins adgerdir sem eru einstakar,
synilegar og videigandi geta skilad voldum. Ekki er hagt ad adskilja dhrif og vold og nefndar voru
nokkrar adferdir er snda ad pvi ad hafa aukin dhrif. Leidtogar purfa ad geta beitt umbun til ad hafa dhrif
4 fylgjendur sina en peir geta lika purft ad beita refsingu { sama tilgangi. Pad fer eftir adstedum hvad
vid 4 en til ad geta beitt umbun eda refsingu parf leidtogi ad hafa vald yfir videigandi pdttum. Til demis
ef @skilegt er fyrir leidtoga ad geta umbunad med ad Gtdeila dkvednum verkefnum pd parf hann ad hafa
vald til pess. Leidtogar purfa ad geta sin 4 ad misnota ekki vald sitt og fjallad var um nokkrar hlidar 4
misnotkun valds og mégulegar lausnir. Par kemur margt til greina en liklega er besta lausnin sd, sem er
einnig fyrirbyggjandi, ad fyrirtekjamenningin sé heilbrigd. Fyrirtekjamenningin er ekki til ad fullnzgja
leidtoganum heldur 4 hiin ad sndast um hluti eins og frammist6du og pjénustu vid vidskiptavini. Ad lokum
var adeins fjallad um hlutverk fylgjenda en peir virdast oft gleymast pegar leidtogamennska er annarsvegar.

Samspil valda og leidtogamennsku er margslungid fyrirbaeri. Pad hversu mikil v6ld eda hvernig véld
eru naudsynleg fer eftir adstzdum hverju sinni. Ljdst er ad leidtogi 4n valda byr vid afar mikla takmérkun

og spurning hvort slikur leidtogi geti { raun og veru sinnt leidtogahlutverki.
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