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Ágrip
Þegar kemur að árangursríkri leiðtogamennsku þá eru ótal þættir sem skipta máli.  Það virðist sem einn þessara 
þátta sé bannorð, en það er hugtakið vald.  Kannski er það af því að svo margt neikvætt hefur verið tengt 
hugtakinu.  Þetta er þó þáttur sem ekki er hægt að aðskilja frá umræðu um leiðtogamennsku og erfitt er að 
ímynda sér að valdalausir leiðtogar geti að jafnaði komið jafn miklu til leiðar eins og valdamiklir leiðtogar.  Til 
að varpa ljósi á þessa hluti eru skoðaðir nokkrir lykilþættir er tengjast hugtökunum valdi og leiðtogamennsku.  
Fjallað er um helstu tegundir valda.  Tekin er fyrir spurningin, hvernig öðlast fólk völd?  Samband valds og 
áhrifa er einnig skoðað.  Að beita umbun og refsingu er hlutverk leiðtoga sem og notkun á valdi og þess vegna er 
það tekið sérstaklega fyrir.  Að lokum er aðeins komið inn á hlutverk fylgjenda, en enginn er leiðtogi án þeirra. 

Lykilorð:  völd, áhrif, kringumstæður, 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
Það er víða nefnt í leiðtogafræðunum að árangursrík leiðtogamennska byggi á fylgjendum sem fylgja 
leiðtoga sínum af fúsum og frjálsum vilja í átt að ákveðnu takmarki.  Þrátt fyrir þessa staðreynd verður 
leiðtogi að hafa völd til að ná árangri og til að geta sinnt hlutverki sínu.  Leiðtogi þarf að geta haft 
viðeigandi áhrif á fylgjendur sína og verður að hafa vald til þess.  Valdalaus leiðtogi hefur takmörkuð áhrif 
og getur því varla leitt fólk.  Leiðtogi þarf völd til að koma ýmsu til leiðar, hann þarf meðal annars að 
geta aðstoðað fylgjendur sína við að ná settum markmiðum sem og að geta rutt mögulegum hindrunum 
úr vegi.  Einnig þarf leiðtogi að geta beðið fólk sitt um ákveðin verk og ákveðna hluti auk þess að geta 
fengið fylgjendur til að taka ákvarðanir og framfylgja þeim.  Leiðtogi þarf einnig að njóta stuðnings við 
hugmyndir sínar og aðgerðir.

Til að skilja hvað hér er um að ræða verður fjallað um helstu tegundir valda, hvernig fólk öðlast völd 
og hvernig samband er á milli valda og áhrifa.  Ennfremur verður skoðað hvernig leiðtogar nota umbun 
og refsingu.   Misnotkun er oft nefnd í sömu andrá og hugtakið vald og því verður sérstaklega fjallað um 
notkun valds ásamt mögulegum lausnum þegar kemur að misnotkun valds.  Að lokum er fjallað aðeins 
um hlutverk fylgjenda.

Hér er ekki um tæmandi umfjöllun að ræða enda málefnið gríðarlega viðamikið.  Markmiðið er að varpa 
ljósi á nokkur lykilatriði er snúa að völdum og leiðtogamennsku.  Ekki er til mikið um þetta viðfangsefni 
á íslensku og er þessari samantekt ætlað að bæta úr því.  Einnig er markmiðið að tengja fræðilega þáttinn 
við raunheima og sýna fram á hvernig hægt er að nýta ýmsar rannsóknir sem fjalla um hugtakið vald.

 

Völd og helstu tegundir valda
Áður en lengra er haldið skulum við aðeins skoða hvað vald (e. power) og áhrif (e. influence)  standa 
fyrir en þessir hlutir eru samtvinnaðir.  Í samhengi við leiðtogamennsku 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.  
Leiðtogar nota  auðvitað ýmsar aðferðir til að hafa áhrif á fylgjendur (Howell og Costley, 2006, bls. 33). 

Í leiðtogafræðunum er fjallað um nokkrar tegundir af völdum sem eru meðal annars eftirfarandi 
(Mullin, 2005, bls. 306):

Vald til þess að umbuna:  Byggist á því að leiðtoginn getur umbunað fólki með launagreiðslum, 
með ákveðnum verkefnum, með því að veita því meiri ábyrgð o.fl.  Til grundvallar liggur að leiðtoginn 
umbunar fólki sem hegðar sér í samræmi við óskir hans.
     Vald til þess að refsa:  Er í raun andstaðan við vald til að umbuna þar sem leiðtoginn hefur vald til að 
refsa fólki sem breytir ekki eftir boðum hans og/eða hegðar sér ósæmilega að hans mati.  Því er um að ræða 
að leiðtogi geti refsað fólki með því að breyta verksviði þess, með því að hafa neikvæð áhrif á kaup og kjör, 

með því að minnka eða jafnvel afnema alveg stuðning við það o.fl.
Réttmætt vald:  Er vald sem fæst vegna hlutverks eða stöðu viðkomandi leiðtoga.  Til dæmis hefur 

deildarstjóri allajafna lögmætt vald frá fyrirtækinu yfir starfsfólki deildar sinnar.
Vald vegna aðdáunar:  Er vald vegna persónutöfra leiðtogans.  Í þessu tilviki er fólk reiðubúið 

að fylgja leiðtoganum t.d. vegna orðspors hans og persónulegra eiginleika.  Ef fólki finnst 
viðkomandi aðlaðandi getur það einnig haft jákvæð áhrif.  Þess ber að geta að leiðtogi kann að 
hafa þetta vald án þess að hafa áðurnefnd völd, þ.e. vald til að refsa, umbuna og réttmætt vald. 
     Vald vegna þekkingar: Er vald sem að leiðtogi öðlast vegna sérþekkingar sinnar.  Oft búa stjórnendur 
einstakra sviða innan fyrirtækja yfir sértækri þekkingu.  Sem dæmi gæti yfirmaður fjármálasviðs búið yfir 
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sérþekkingu á öðru sviði en fjármálum og það gæti fært honum aukin völd.  Þess ber að geta að starfsfólk 
getur komist í leiðtogahlutverk vegna sérþekkingar sinnar án þess að gegna stöðu stjórnanda.

Vald vegna tengsla:  Er vald sem fæst vegna þess að manneskja hefur aðgang að ákveðnum upplýsingum 
og ákveðnu fólki.
Ein þekktasta rannsóknin um völd, sem margar nýrri rannsóknir byggja á, var unnin af John French og 
Bertram Raven (1959).  Þar voru nefnd til sögunnar fimm valdsvið, þessi hér að framan fyrir utan vald 
vegna tengsla.  En kunna fleiri valdsvið að skipta máli?  Samkvæmt rannsóknum Benfari, Wilkinson og Orth 
(1986) eru tvö valdsvið til viðbótar.  Í fyrsta lagi, vald sem fæst vegna aðgangs að upplýsingum sem aðrir 
hafa almennt ekki aðgang að.  Í öðru lagi, vald sem fæst með því að njóta stuðnings  innan ákveðins hóps eða 
teymis.  Í fljótu bragði gæti virst að þessi tvö svið féllu undir fyrrgreint vald vegna tengsla en svo er þó ekki. 
     Í krefjandi leiðtogahlutverki, t.a.m.  ef um er að ræða framkvæmdastjórastöðu hjá stóru fyrirtæki, má 
ganga út frá því að leiðtoginn þurfi í raun og veru að hafa öll ofangreind völd.  Til dæmis ef starfsfólk 
krefst samkeppnishæfra launa, sækist eftir að gegna ábyrgðarstöðu og telur þróun í starfi  mikilvæga þá 
verður leiðtogi þeirra að geta haft áhrif á þessa þætti til að fólk fylgi honum og hlýði í hvívetna.  Hinsvegar, 
ef  manneskja er ekki í almennu leiðtogahlutverki og hefur sem dæmi eingöngu vald vegna sérþekkingar 
sinnar þá má ganga út frá því að viðkomandi leiðtogi hafi ekki möguleika á að hafa sömu áhrif á starfsfólk 
og sá leiðtogi sem býr yfir öllum ofangreindum völdum.  Síðan er lykilatriði að leiðtogi verður að kunna 
að beita þessum völdum rétt og undir réttum kringumstæðum.  Til dæmis getur leiðtogi þurft að beita 
refsunarvaldi til að fá fólk til að vinna ákveðin verk en að sama skapi ef leiðtogi beitir eingöngu slíku valdi, 
eða beitir því við rangar kringumstæður, kann það að falla í grýttan jarðveg og getur leitt til mótmæla og 
neikvæðra viðbragða hjá fylgjendum.  Það er því ljóst að þetta er hvorki einfalt né auðvelt mál.  Fullyrða 
má að þeir leiðtogar sem ná mestum árangri hafi því þann eiginleika að kunna að beita valdi sínu eftir 
því hvernig aðstæður krefjast hverju sinni.  Síðan má auðvitað ekki líta fram hjá því að margir leiðtogar 
hafa náð mestum árangri með því að deila valdi með fólkinu sínu.  Það getur leitt til meiri ánægju meðal 
fylgjenda og aukið traust þess á leiðtoganum.  Vegna þessa aukast í raun möguleikar leiðtogans til að hafa 
meiri áhrif á fylgjendur sína (Buchanan, 2004, 724). 

Almennt má segja að stjórn yfir auðlindum fyrirtækisins geti skapað völd.  Fyrirtæki ganga 
fyrir margskonar auðlindum eins og fjármagni, tækni, mannauði, ýmsum samskiptum o.fl.  Sem 
dæmi gæti sérstakur aðgangur að ákveðnum viðskiptavini veitt völd.  Ef að það er skortur á 
auðlind eða auðlindum og einhver er háður viðkomandi auðlind eða auðlindum þá er nær 
öruggt að slík staða veiti ákveðin völd.  Skortur og það að þurfa að vera háður með einhverjum 
hætti eru lykilþættir þegar kemur að sambandi milli auðlinda og valda (Morgan, 1986, 161).   

Hvernig öðlast fólk völd?
En hvernig öðlast fólk völd?  Hér skoðum við hvernig einstaklingar innan skipulagsheilda�  :  1. Komast 
til áhrifa með því að ná að sýna fram á þekkingu sína.  2.  Komast í réttmæta eða lögmæta valdastöðu.  3.  Fá 
aðra til að líka vel við þá.  4.  Komast í þá stöðu að geta verðlaunað og refsað.  Hér skipta tveir þættir mestu.  
1.  Framkvæma réttu hlutina.  2.  Stofna til sambands við rétta fólkið (Johns og Saks, 2001, bls. 380-382).  
 

Framkvæma réttu hlutina

Aðgerðir sem eru einstakar, sjáanlegar og viðeigandi geta skilað völdum. Skoðum aðeins betur hvað átt er 
við með þessu.

�	   Skipulagsheild er hópur fólks sem hefur sameiginlegan tilgang og vinnur að sömu markmiðum (DuBrin, 2007, 315).
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     Einstakar aðgerðir: Þessar aðgerðir verða að tengjast eða snúa að yfirburða frammistöðu á óvenjulegum 
verkefnum, nýrri stöðu, stjórnun á verulegum breytingum og því að taka mikla áhættu. Sá sem er fær í að 
skila þannig vinnu ætti að geta öðlast meiri völd.
     Sjáanlegar aðgerðir: Aðgerðir sem eru einstakar skila engu ef enginn veit af þeim.  Það skiptir miklu 
máli að þær aðgerðir sem eiga að skila auknum völdum séu vel kynntar.  Þeir leiðtogar sem kunna að 
notfæra sér þetta koma auga á verk og verkefni sem tekið er eftir og eru góðir í að kynna þau enn frekar.  
Þetta má meðal annars gera með kynningu innan fyrirtækis, með umfjöllun í fjölmiðlum o.fl.
     Viðeigandi aðgerðir: Hér er aðalatriðið að einstakt og sjáanlegt verkefni eða starf sem unnið er skilar 
ekki meiri völdum ef öllum er sama um það. Aðgerðirnar þurfa að vera viðeigandi að því leyti að þær skipti 
máli við lausn á mikilvægu vandamáli.

Stofna til sambands við rétta fólkið
Það skiptir máli hverja þú þekkir og það skiptir sköpum að stofna til góðs sambands við eftirfarandi hópa: 
Fólk utan skipulagsheildarinnar, undirmenn, samstarfsfélaga og yfirmenn.

Fólk utan skipulagsheildar: Að þekkja valdamikla einstaklinga utan skipulagsheildar getur skilað 
auknum völdum.  Hvort sem um er að ræða almennan vinskap eða kynni með formlegri hætti eins og það 
að sitja í stjórnum fyrirtækja með valdamiklum einstaklingum.

Undirmenn:  Það kann að virðast þannig að samband við undirmenn geti ekki skilað auknum völdum 
en samband við rísandi stjörnur innan skipulagsheildar getur þó skilað slíku auk þess sem undirmenn 
geta síðar orðið yfirmenn núverandi yfirmanns síns.  Það getur ennfremur skilað auknum völdum ef 
stjórnandi ræður yfir samhentu liði undirmanna.  Slík staða getur náðst með því að eiga í góðu sambandi 
við undirmenn.

Samstarfsfélagar: Gott samband við samstarfsfélaga getur tryggt það að mögulegum hindrunum 
til að öðlast völd í framtíðinni, er ýtt til hliðar.  Um leið og viðkomandi klifrar upp metorðastigann 
getur viðkomandi beðið fyrrum samstarfsfélaga um greiða og vegna hins góða sambands munu fyrrum 
samstarfsfélagar ekki bregða fæti fyrir viðkomandi.

Yfirmenn: Gott samband við yfirmenn getur skilað viðkomandi bæði verðmætum upplýsingum 
og samböndum við annað mikilvægt fólk.  Einnig er augljóst að það getur hjálpað viðkomandi ef 
hann eða hún er undir verndarvæng og/eða nýtur sérstakrar leiðsagnar mikilsmetins yfirmanns. 
 

Samband valds og áhrifa
Til að skilja betur hvað felst í valdi þá er gagnlegt að skoða aðeins betur samband valds og áhrifa.  Að 
hafa áhrif er lykilatriði þegar kemur að umfjöllun um völd.  Yukl (2006, bls. 164-169) fjallar um ákveðna 
tegund hegðunar sem notuð er að yfirlögðu ráði til að hafa áhrif á viðhorf og hegðun annarra og kallar 
það áhrifa-aðferðir (e. Influence tactics).  Um er að ræða þrjár tegundir áhrifa-aðferða:  1.  Að heilla (e. 
Impression management tactics).  2.  Stjórnmálaaðferðir (e. Political tactics).  3.  Frumkvæðiaðferðir (e. 
Proactive influence tactics).

 

Að heilla
Snýst fyrst og fremst um að sýna sjálfan sig í jákvæðu ljósi og þannig beinir leiðtogi sjónum 
fylgjenda að jákvæðum þáttum.  Dæmi um svona hegðun er að hrósa öðrum, bjóða fram óskilyrta 
aðstoð og ræða um eigið ágæti og góð verk sín.  Þessa aðferð getur leiðtogi notað til að hafa 
áhrif á fylgjendur, en fylgjendur geta einnig notfært sér aðferðina til að hafa áhrif á leiðtogann. 
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Stjórnmálaaðferðir
Eru aðferðir til að hafa áhrif á ákvarðanir innan skipulagsheildar eða til að hafa áhrif með öðrum ráðum sem 
eru með einhverjum hætti til hagsbóta fyrir einstakling eða hóp innan skipulagsheildar.  Dæmi um aðferðir 
er að hafa áhrif á hvernig mikilvægar ákvarðanir eru teknar og hver tekur þær.  Ennfremur, felst meðal annars í 
þessu að hafa áhrif á hvaða mál eru til umfjöllunar og nota þau viðmið sem eru viðkomandi í hag.  Einnig geta 
aðferðir verið neikvæðar, eins og þær að afvegaleiða eða fela, fara frjálslega með staðreyndir og misnota vald. 
     

Frumkvæðiaðferðir
Frumkvæðiaðferðir: Fela í sér aðgerð eða aðgerðir sem hafa það markmið að verða að framkvæmast strax. 
Þetta getur meðal annars falist í því að fá einhvern til að framkvæma eitthvað nýtt, að knýja fram breytingu 
frá fyrra vinnulagi og veita stuðning við verkefni.  Ef að manneskjan sem er beðin um að framkvæma 
þarf ekki að gera það, til dæmis vegna lögmæts valds, þá eru nefndar til sögunnar nokkrar mögulegar  
áhrifaaðferðir.  

Rökvís sannfæring (e. Rational persuasion): Um er að ræða notkun á skynsamlegum rökum og staðreyndum 
til að hafa áhrif á viðkomandi.  
Upplýsa (e. Apprising): Viðkomandi er upplýstur um hvernig hann eða hún getur nýtt sér það, til 
persónulegra hagsbóta, að hlýða beiðni eða styðja leiðtoga. 
Hvatningarleið (e. Inspirational appeals): Höfðað er til gildismats og hugmyndafræði viðkomandi eða að 
reynt er að höfða til tilfinninga viðkomandi.   
Ráðgefandi (e. Consultation): Viðkomandi er meðal annars hvattur til að koma með tillögur að breytingum 
eða hjálpa til við eitthvað. Hér er lykilatriði að leiðtogi telur æskilegt að viðkomandi komi að málum með 
einhvers konar stuðningi eða aðstoð.  
Samvinna (e. Collaboration): Viðkomandi er lofað viðeigandi aðstoð hvort sem það er í formi leiðsagnar 
eða nauðsynlegra hluta til að vinna ákveðið verk.  
Hrós og smjaður (e. Ingratiation): Leiðtogi hrósar eða smjaðrar fyrir viðkomandi áður en eða á meðan 
reynt er að hafa áhrif á viðkomandi. Eða leiðtogi undirstrikar við viðkomandi að hann hafi fulla trú á að 
viðkomandi hafi getu til að framkvæma eða vinna bón.  
Persónulegur greiði (e. Personal appeals): Leiðtogi biður viðkomandi um eitthvað þar sem rökin eru greiði 
vegna vinskapar eða viðkomandi er beðinn um persónulegan greiða áður en gefið er upp hver sjálfur 
greiðinn er.
Bjóða skipti (e. Exchange): Leiðtogi býður umbun, greiða á móti greiða eða gefur í skyn einhvers konar 
virðisauka fyrir viðkomandi seinna meir.  
Nota samþykki annarra (e. Coalition tactics):  Leiðtogi notar aðra í kringum sig til að hafa áhrif á 
viðkomandi.  
Lögmæt aðferð (e. Legitimating tactics):  Leiðtogi reynir að setja dæmið upp með þeim hætti að lögmætt 
sé að biðja viðkomandi um ákveðna hluti starfsins vegna. Hér getur leiðtogi meðal annars vísað í 
starfsreglur.  
Þrýstingur (e. Pressure): Leiðtogi beitir viðkomandi þrýstingi meðal annars í formi hótana, stöðugra 
áminninga og eftirlits.
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Umbun og refsing
Howell og Costley (2006, bls. 169 og 170) fjalla um að formlega skipaðir leiðtogar í skipulagsheildum 
noti ýmsar leiðir til að bæði umbuna og refsa fylgjendum til að hafa áhrif á hegðun þeirra.  Leiðtogar 
nota þessar leiðir til að ná fram starfstengdum markmiðum.  Dæmi um umbun (mynd 1) er meðal 
annars að leggja til að sá sem stendur sig vel fái kauphækkun, að sýna jákvæð viðbrögð t.d. með hrósi 
þegar viðkomandi stendur sig vel og upplýsa yfirmann sinn (ef leiðtogi er ekki hæst settur) um yfirburða 
frammistöðu viðkomandi. 

 

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

Dæmi um refsingu (mynd 2) eru meðal annars sektir vegna síendurtekinnna brota á reglum fyrirtækisins, 
áminning til starfsmanns ef frammistaða er stöðugt undir getu viðkomandi og það að leggja til að 
viðkomandi fái t.d. ekki kauphækkun ef frammistaðan er óviðunandi.

Mynd 2.  (Howell og Costley, 2006, bls. 170).
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     Howell og Costley (2006, bls. 169 og 170) telja ennfremur að leiðtogar noti mismunandi aðferðir 
þegar kemur að umbun og refsingu en allir leiðtogar noti eitthvað af þeim leiðum sem sjá má á myndunum 
tveimur hér að framan til að hafa áhrif á hegðun fylgjenda.  Það er mikilvægt að hafa í huga að það 
þarf ekki að vera neikvætt að beita refsingu.  Það getur verið réttlætanlegt þegar starfsfólk brýtur reglur 
eða leggur sig ekki nægilega vel fram í vinnunni eða þegar það stendur sig hreinlega illa.  Með réttri 
notkun refsingar geta leiðtogar sent skýr skilaboð til fylgjenda sinna um það hvers ætlast er til af þeim.   
     Það er ljóst að ef leiðtogi á að geta beitt umbun og/eða refsingu þarf hann til þess völd yfir fyrrgreindum 
þáttum.  Það kann að vera að leiðtogi þurfi ekki í öllum kringumstæðum að hafa vald yfir hverjum og einum 
þessara þátta til að geta sinnt hlutverki sínu en erfitt er að ímynda sér leiðtoga sem ræður ekki yfir neinum eða 
fáum þessara þátta.  Lykilatriðið er að kunna að beita umbun og refsingu með viðeigandi hætti eftir aðstæðum.  
     Aukin áhersla á valddreifingu, teymisvinnu og almennt meira lýðræði við stjórnun kann í sumum tilfella 
að draga úr áherslu á notkun refsingar sem  og minnka völd stjórnenda og leiðtoga en það þarf þó ekki að 
vera algilt.  Hæfir leiðtogar geta dreift valdi með árangursríkum hætti án þess að það dragi úr völdum þeirra.  
Völd, áhrif, refsing og umbun eru þættir sem eru oft á gráu svæði hvað réttmæta notkun varðar og 
þeir sem hafa mannaforráð og ráða yfir auðlindum innan skipulagsheilda standa oft frammi fyrir 
siðferðilegum spurningum varðandi beitingu fyrrgreindra þátta.  Við skoðum næst notkun valds með 
tilliti til leiðtogafræðanna.

Notkun valds
Robbins og Coulter (2005, 117) fjalla um leiðtogahegðun yfirstjórnenda og telja að lykilatriði sé að vera góð 
fyrirmynd og hvað gert er skipti meira máli en hvað sagt er.  Yfirstjórnendur senda út skilaboð með aðgerðum 
sínum, hvort sem það er að verðlauna ákveðna hegðun eða refsa fyrir ósiðlega hegðun.  Hér skiptir máli að 
verðlauna ekki ósiðlega hegðun heldur refsa fyrir slíka hegðun.  Þetta þarf að vera sýnilegt starfsfólki því það 
sendir þau skilaboð að það borgi sig ekki að haga sér ósiðlega og það muni ekki þjóna hagsmunum starfsfólks. 
     Nahavandi (2006, 114-119) fjallar um þrjá þætti er tengjast misnotkun valds.  1.  Ástæður misnotkunar.  
2.  Afleiðingar misnotkunar.  3.  Lausn.

Ástæður misnotkunar (e. Causes and processes):  
Ástæður fyrir misnotkun má finna í tveimur þáttum: Persónugerð leiðtogans og þáttum er snúa að 
sjálfri skipulagsheildinni.  Varðandi persónugerð leiðtoga þá eru nokkur persónueinkenni sem geta 
leitt til misnotkunar á valdi.  Leiðtogar sem misnota völd hafa gjarnan brenglaða mynd af sjálfum sér 
og eru hrokafullir, afar stjórnsamir, valdasjúkir og óvægnir.  Einnig eru þessir leiðtogar meðal annars 
tilbúnir til að misnota annað fólk og finna ekki til samkenndar með öðrum.  Þeim finnst þeir hafa 
meiri rétt en aðrir og eigi skilið sérstaka meðhöndlun.  Þessir leiðtogar vinna oft vel með yfirmönnum, 
ef slíkir eru til staðar, en ganga algerlega á rétt undirmanna sinna.  Varðandi skipulagsheildina þá 
getur leiðtogi ekki misnotað vald sitt nema að gerð skipulagsheildarinnar geri honum það kleift og 
aðalatriðið í því sambandi er menning skipulagsheildarinnar.  Hverskonar menning er til staðar?  
Hvaða reglur eru í gildi?  Hvað má gera og hvað má ekki gera?  Ennfremur, þá eru auknar líkur á 
misnotkun valds ef unnið er eftir fjárhagslegum skammtímamarkmiðum, í tengslum við umbun, ef 
að starfsmannaval byggir helst á persónulegum samböndum og ef skipulagsgerðin er miðstýrð.  Því 
meira sem valdi er miðstýrt í skipulagsheild og boðleiðir samskipta eru lokaðar, því minni eru líkurnar 
á að misnotkun valds komist upp eða verði tilkynnt.  Slíkar aðstæður auka líkur á misnotkun valds. 



BIFRÖST JOURNAL OF SOCIAL SCIENCE  /  TÍMARIT UM FÉLAGSVÍSINDI    1 / 2007     •     135

    Háskólinn á Bifröst

Afleiðing misnotkunar (e. Consequences of corruption):
Meginafleiðing misnotkunar valds er slæm ákvarðanataka.  Þegar leiðtogi misnotar vald sitt þá er 
hætta á að nauðsynlegar upplýsingar til að taka sem bestar ákvarðanir séu ekki notaðar.  Ástæðan er 
fjarlægð við fylgjendur vegna misnotkunarinnar.  Fylgjendur vilja meðal annars ekki eða þora ekki að 
upplýsa leiðtogann um alla hluti og forðast til dæmis að færa leiðtoganum slæmar fréttir.  Einnig kunna 
fylgjendur að leyna mistökum sínum og fegra myndina af því hvernig staðan er.  Leiðtogi hefur því ekki 
raunverulega mynd af gangi mála í skipulagsheildinni sem leiðir til þess að samband hans laskast bæði 
við skipulagsheildina og viðskiptavini.  Vegna hegðunar og viðbragða starfsfólks sem samþykkir hegðun 
leiðtoga, og í raun siglir bara með án mótmæla og átaka, þá er hætta á að leiðtoga finnist hann einmitt 
þurfa að stjórna með valdi og taka allar ákvarðanir sjálfur þar sem fylgjendur hafi ekki getu til þess. 

Lausn (e. Solutions):
Það eru ekki til neinar töfralausnir sem koma í veg fyrir misnotkun á valdi en eftirfarandi þættir geta 
verið gagnlegir.   
Leiðtogi tekur aukinn þátt í daglegu amstri.  Það dregur úr líkum á misnotkun valds ef leiðtogi starfar 
náið með fylgjendum sínum og viðskiptavinum.   
Draga úr því að fylgjendur þurfi að vera háðir leiðtoga, meðal annars með tilliti til framgangs á 
vinnustað, kaupa og kjara o.fl.   
Hvetja til opinna samskipta og skoðanaskipta.  Það hjálpar til ef fylgjendur geta viðrað skoðanir sínar og 
það sem þeim liggur á hjarta við leiðtogann og aðra valdamikla einstaklinga innan skipulagsheildarinnar.   
Nota hlutlausa mælikvarða þegar árangur er mældur.  Hvort sem um er að ræða fyrirfram ákveðnar 
mælistikur eða endurgjöf frá viðeigandi aðilum þá dregur slíkt úr óæskilegu valdi og getur tryggt rétt og 
eðlilegt upplýsingaflæði.   
Láta utanaðkomandi aðila koma að ákvörðunartöku.  Það getur hjálpað fyrirtæki að fá hlutlausa sýn á 
hlutina og getur leitt af sér ný viðhorf sem geta hamlað spillingu.  Dæmi um þetta eru utanaðkomandi 
aðilar í stjórn fyrirtækis.   
Breyta menningunni.  Það að breyta menningu skipulagsheildar og hafa eftirlit með henni er líklega 
erfiðasta lausnin en jafnframt sú árangursríkasta.  Breyting á menningu á ekki að snúast um að fullnægja 
leiðtoganum heldur þarf breytingin að snúa að framleiðni, frammistöðu og þjónustu við viðskiptavini. 

Fylgjendur 

Grint (2005, 46-47) telur að hlutverk fylgjenda gleymist oft þegar kemur að völdum leiðtoga.  Leiðtogar 
verða ekki valdamiklir nema ef fylgjendur þeirra ákveða að fylgja leiðtoga sínum.  Fylgjendur hafa ávallt 
val og þó þeir kunni að líða fyrir val sitt þá er staðreyndin sú að enginn leiðtogi eða kringumstæður geta 
fulltryggt það að fylgjendur muni hlýða.  Þessu má líkja við ,,bylgju” á íþróttaleik.  Það er einhver sem setur 
bylgjuna af stað en hann eða hún ræður ekki hvenær bylgjan endar.  Það gera þeir sem fylgja í kjölfarið.  
Þessu er því ekki þannig farið að þetta sé eins og dómínó áhrif þar sem ekki er stoppað fyrr en síðasti 
dómínókubburinn fellur niður, svo framarlega sem kubbunum er raðað rétt upp.  Þetta þýðir meðal annars 
að vondir eða óábyrgir fylgjendur gera óábyrgum leiðtogum kleift að leiða.  Auðvitað þarf að skoða mun 
nákvæmar samband fylgjenda og leiðtoga til að greina hvaða áhrif slík sambönd hafa á völd.  Við verðum þó 
að hafa í huga að víst er að leiðtogi án fylgjenda er valdalaus og leiðtogi án fylgjenda getur vart talist leiðtogi. 
    Formlega skipaðir leiðtogar hafa jafnan meiri völd en fylgjendur.  Virkir fylgjendur geta samt sótt 
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sér völd víða innan skipulagsheildar og þar með haft áhrif á skipulagsheildina ásamt því að stofna til 
gagnkvæms sambands við leiðtoga þar sem allir aðilar hagnast eða bera eitthvað úr býtum.  Fylgjendur 
geta ráðið yfir persónulegu valdi sem getur byggt á hlutum eins og þekkingu, sérfræðikunnáttu, 
sérstöku framlagi o.fl.  Fylgjendur geta einnig haft svokallað stöðulegt vald (e. position power) vegna 
upplýsinga, aðgengi að hlutum og staðsetningar innan skipulagsheildar (Daft, 2008, bls. 203). 
     Maxwell (1998, bls. 20) segir að sá sem telur sig leiðtoga en hefur ekki fylgjendur sé ekki að leiða 
heldur sé einungis í gönguferð. Leiðtogamennska er það að hafa áhrif (e. influence) og til þess að fá 
fylgjendur verður viðkomandi að hafa áhrif á fólk.

Lokaorð

Leiðtogamennska virðist ósjaldan sveipuð ákveðnum dýrðarljóma og fólk virðist oft eiga erfitt með að 
benda á hvað það er sem gerir einhvern að leiðtoga.  Leiðtogafræðin leitast við að útskýra ýmsa þætti 
er snúa að því að leiða fólk og völd er einn þessara þátta.  Þetta er þáttur sem virðist sérstaklega vera 
vanmetinn þegar ekki er leitað nægilega vel eftir að útskýra hvað það er sem gerir einhvern að leiðtoga.  
Það er nefnilega stór spurning hvort hægt sé að leiða án þess að hafa völd?  Það var ekki markmiðið 
að svara þeirri umfangsmiklu spurningu heldur að skoða nokkur lykilatriði er tengjast völdum og 
leiðtogamennsku til að kynnast hversu mikilvægur þáttur þetta er.  Fjallað var um helstu tegundir valda 
en misjafnt er hvaða völd leiðtogar hafa og þurfa að hafa til þess að sinna hlutverki sínu.  Það eru ótal 
hlutir sem geta skilað fólki völdum en tvennt getur hjálpað fólki að öðlast völd.  Í fyrsta lagi það að vera 
tengdur rétta fólkinu og í öðru lagi að framkvæma réttu hlutina.  En aðeins aðgerðir sem eru einstakar, 
sýnilegar og viðeigandi geta skilað völdum.  Ekki er hægt að aðskilja áhrif og völd og nefndar voru 
nokkrar aðferðir er snúa að því að hafa aukin áhrif.  Leiðtogar þurfa að geta beitt umbun til að hafa áhrif 
á fylgjendur sína en þeir geta líka þurft að beita refsingu í sama tilgangi.  Það fer eftir aðstæðum hvað 
við á en til að geta beitt umbun eða refsingu þarf leiðtogi að hafa vald yfir viðeigandi þáttum. Til dæmis 
ef æskilegt er fyrir leiðtoga að geta umbunað með að útdeila ákveðnum verkefnum þá þarf hann að hafa 
vald til þess.  Leiðtogar þurfa að gæta sín á að misnota ekki vald sitt og fjallað var um nokkrar hliðar á 
misnotkun valds og mögulegar lausnir.  Þar kemur margt til greina en líklega er besta lausnin sú, sem er 
einnig fyrirbyggjandi, að fyrirtækjamenningin sé heilbrigð.  Fyrirtækjamenningin er ekki til að fullnægja 
leiðtoganum heldur á hún að snúast um hluti eins og frammistöðu og þjónustu við viðskiptavini.  Að lokum 
var aðeins fjallað um hlutverk fylgjenda en þeir virðast oft gleymast þegar leiðtogamennska er annarsvegar. 
     Samspil valda og leiðtogamennsku er margslungið fyrirbæri.  Það hversu mikil völd eða hvernig völd 
eru nauðsynleg fer eftir aðstæðum hverju sinni.  Ljóst er að leiðtogi án valda býr við afar mikla takmörkun 
og spurning hvort slíkur leiðtogi geti í raun og veru sinnt leiðtogahlutverki.
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