MS ritgerd

Stjornun og stefnumaotun

Audmjuk ofurmenni
Mikilveegi auomyktar fyrir stjérnendur

Eyrin Magnusdottir

Leidbeinandi: Arseell Valfells
Vidskiptafreedideild
Juni 2011

HASKOLI iSLANDS



Audmjuk ofurmenni

Mikilvaegi audmyktar fyrir stiornendur

Eyran Magnusdéttir

Lokaverkefni til MS-grddu i vidskiptafraedi

Leidbeinandi: Arszell Valfells

Vidskiptafraedideild

Félagsvisindasvid Haskola islands

Juni 2011



Audmijuk ofurmenni: Mikilvaegi audmyktar fyrir stjérnendur

Ritgerd pessi er 30 eininga lokaverkefni til MS proéfs vid

Vidskiptafreedideild, Félagsvisindasvid Haskéla slands

© 2011 Eyrdn Magnusdéttir

Ritgerdina ma ekki afrita nema med leyfi héfundar

Prentun: Non

Reykjavik, 2011



Formali

Pessi ritgerd var unnin 4 voronn 2011 og er lokaverkefni héfundar til 90 eininga
(ECTS) meistaraprofs i stjérnun og stefnumétun vid Vidskiptafraedideild Haskéla islands.
Vaegi ritgerdarinnar er 30 einingar (ECTS). Leidbeinandi i ritgerdinni er Arszell Valfells
lektor og eru honum faerdar pakkir fyrir uppbyggileg samtél um ritgerdarefnid og
hvatningu. Sérstakar pakkir fa Einar Arnason fyrir polinmadi og yfirlestur og Brynja

Bjork Magnusdottir fyrir veitta adstod 4 ymsum stigum i ferlinu.



Utdrattur

Megintilgangur ritger6arinnar er ad leita svara vid spurningunni: Er audmykt
mikilvaegur eiginleiki fyrir stjiornendur? Rynt er i préun eiginleikakenninga (trait theories)
innan leidtogafraedanna. Sérstok ahersla er 16gd & ad kynnast kenningum um
ofurmennid (great man theories) sem byggja & skrifum skoska 19.aldar freedimannsins
Thomas Carlyle og attu greida leid inn i leidtogafreedin i ardaga peirra snemma 4 20.6ld

en hafa att litlu fylgi ad fagna undanfarid.

Adrar meginkenningar leidtogafreeda beina sjonum ymist ad atferli leidtoga
(behavioral theories), adstaedum peirra (situational/contingency theories) eda ahrifum
beirra & fylgjendur (charismatic/transformational leadership). Ymislegt bendir til pess ad
bratt fyrir pessa préun freedanna frd pvi 8 midri 20.6ld, pegar eiginleikakenningar péttu
ekki duga til ad skyra at arangur leidtoga, pa séu pau komin aftur ad leidtoganum
sjalfum og eiginleikum hans. betta @ m.a. sja i aukinni aherslu a pjénandi forystu

(servant leadership) og jakvaeda salfraedi (positive psychology) innan leidtogafraeda.

[ ritgerdinni er rynt i préun freedanna Gt fra audmykt (humility). Audmykt er ein af
beim dyggdum sem hefur verid til umfjollunar i heimspeki og trd um aldir en hefur
tiltolulega nylega vakid athygli innan leidtogafraeda. Audmykt leidtoga felur m.a. i sér
raunheaeft sjalfsmat, virdingu fyrir 68rum og getu til ad vidurkenna mistdk og draga af

beim laerdém.

Fraedileg yfirferd bendir til pess ad eiginleikar skipti sannarlega mali fyrir leidtoga og
ad audmykt sé mikilveegur eiginleiki. [ ritgerdinni eru birtar nidurstédur rannséknar &
afstodu haskélanema i gard peirra patta i fari stjiornenda sem falla undir skilgreiningar &
audmykt en paer gefa tilefni til ad aetla ad audmykt sé talinn mikilvaegur eiginleiki fyrir

stjérnendur fyrirtaekja.
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1 Inngangur

Umbrotatimar krefjast mikilhafra manna. Til eru hetjur, hlédraegar og
audmjukar, an freegdar og sogulegs dyrdarljoma Napdleons. En veeri
skapferli peirra rannsakad, myndi pad skyggja a fraeegd Alexanders
Makedoéniukonungs. (Ur Géda datanum Svejk eftir Jaroslav Hasek, 1923).

Leidtogar hafa heillad freedimenn i gegnum aldirnar. bétt akademisk leidtogafraedi
hafi ekki komid fram fyrr en undir midja tuttugustu old eiga ségur af miklum leidtogum,
framurskarandi ofurmennum og dmannlegum hetjum sem férna sér fyrir heildina miklu
lengri sc'jgu.1 Godsagnir pjéda heimsins hafa ad geyma slik ofurmenni, bédkmenntirnar
byggja 4 sogum af hetjum, risi peirra og falli og leid skdlabarna i gegnum heimssdguna

er vordud frasognum af afrekum mikilla manna.

Vidfangsefni ritgerdarinnar er audmykt, birtingarmynd audmyktar i leidtogafreedum

sem prdast Ut fra kenningum um ofurmenni og gildi audmyktar fyrir nitima leidtoga.

[ ndmi i stjérnun og stefnumatun er komid vida vid. Sem nemendur faum vid innsyn i
tilteknar kenningar og tiltekna ,skdla” innan freedaheims vidskipta en sjaldnast gefst
timi til ad staldra lengi vid hvern fraedimann eda hvert hugtak. Hugmyndin ad
ritgerdarefninu sprettur ad nokkru Ut fra peirri porf ad skoda eitt hugtak ofan i kjélinn
fremur en ad fleyta kellingar a yfirbordi freedanna. Audmykt er valin sem vidfangsefni
sokum pess hve margir freedimenn hafa fjallad um pad 4 sidustu arum og hofundur
greindi pvi nokkur konar bylgju i leidtogafreedunum i att ad aukinni umfjéllun um

dyggdir sem sogulega séd hafa ekki endilega verid tengdar hetjulegum leiétogum.

Framlag hofundar til freeGanna er ad varpa ljési @ pad sem kalla maetti endurkomu

eiginleikakenninga i leidtogafreedum og skoda pa proun Ut fra hugtakinu audmykt.
Rannsdknarspurningin sem leitast er vid ad svara i ritgerdinni er eftirfarandi:
Er audmykt mikilveegur eiginleiki fyrir leidtoga?

Svara vid spurningunni er leitad med pvi ad ryna i fraedin og i gegnum megindlega

rannsékn a afstodu haskdlanema til audmyktar sem eiginleika stjornenda.

! { ritgerdinni verdur talad um hetju (hero) og ofurmenni (great man) sem eitt og hid sama.



Fraedilegur hluti ritgerdarinnar er tviskiptur. [ fyrri hlutanum (2.kafla) er farid yfir
helstu kenningar i leidtogafreedum og sérstok ahersla 16g6 a kenningar um ofurmenni,
eiginleikakenningar og nyja nalgun i rannséknum 3 eiginleikum leidtoga. P34 reynir
hofundur ad varpa ljosi & paer hugmyndir i leidtogafreedum sem byggja 8 audmykt og

gera rad fyrir audmjukum leidtogum.

[ sidari hluta freedilegrar umfjdllunar (3.kafla) er dyggdin audmykt skodud fra
morgum sjonarhornum. Skilgreiningar ordabdka eru lagdar fram, farid yfir pydingu
audmyktar i heimspeki og tru og gerd grein fyrir maelikvérdum salfreedinnar a audmykt.
Audmykt hefur oft verid tengd undirgefni og ldgu sjalfsmati. Leidtogafraedin hafna
bessum skyringum po alfarid og skilgreina hugtakid sem eftirséknarverdan eiginleika
sem felur i sér sjalfspekkingu og raunhaft mat 4 eigin verdleika og stodu i alheiminum

(Elliott, 2010; Tangney, 2000).

Rannsdknarhluti ritgerdarinnar (4.kafli) greinir frd rannsékn hofundar medal
haskélanema a afstédu peirra til audmyktar sem eiginleika hja stjérnendum fyrirtaekja.
Hofundur Utbjo lista med 15 fullyrdingum sem hver um sig lystu eiginleikum sem taldir
eru hluti af audmyktarhugtakinu og bad patttakendur ad meta hversu mikilveegir pessir
eiginleikar eru fyrir stjornendur.

Gerd er grein fyrir nidurstddum rannsoknarinnar i lok rannséknarhluta en pa tekur
umraduhlutinn (5.kafli) vid. par leitast hofundur vid ad draga fredilegan hluta
ritgerdarinnar saman og tengja vid rannsdéknarhluta auk pess sem fjallad er um frekari

rannsoknir.
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2 Leidotogafraedi

Leidtogar hafa verid til umfjéllunar innan margra fraedigreina i gegnum aldirnar, einkum
innan trdarbragda og i heimspeki. Sogulega séd hefur imynd mikilla leidtoga verid
sveipud dyrdarljdma hetjunnar, enda ma segja ad eiginleg leidtogafraedi hefjist med
umfjollun um hetjudadir eda hetjulega eiginleika fallinna leidtoga. Leidtogafreedi eru
ekki vel afmorkud fraedigrein heldur ganga pvert a vidskiptafreedi, salfraedi,
stjiornmalafraedi, félagsfraedi, heimspeki og fleiri greinar félags- og hugvisinda. Raetur
fredanna ma rekja til pridja dratugs tuttugustu aldarinnar pegar fraedimenn héfu ad
kanna eiginleika leidtoga og skoda hvad adgreindi pa fra 6drum. Fraedin snudast um
leidtoga i vidum skilningi, einkenni peirra, hegdun, adstaedur og fleira eftir pvi hvada
kenningar fredimenn adhyllast eins og nanar verdur farid yfir i kaflanum (Cawthon &

Organ, 1996; Northouse, 2001; Yukl, 1989).

Eiginleikakenningar (trait theories) attu mjog upp 4 pallbordid i leidtogafreedum
snemma a 20.6ldinni og i kringum 1920-1940 voru gerdar umfangsmiklar rannséknir
sem i stuttu mali gengu Ut 4 ad leita uppi einkenni sem vaeru sammerkt lei6togum og
00rum sem hefdu ndd langt i t.d. vidskiptum, stjornmalum eda 4 6drum vettvangi (Yukl,
1989). Kenningar um eiginleika péttu ekki fullnaegjandi til ad svara spurningunni um
hvers vegna tilteknir einstaklingar skara fram Ur og var snemma gagnrynd fyrir ad horfa
um of til kenninga um ofurmenni (great man theories) og reyna pannig ad eigna
leidtogum dmennska hetjulega eiginleika sem attu sér ekki stod i raunveruleikanum

(Northouse, 2001; Stogdill, 1969; Yukl, 1989)

Fidlmargar adrar kenningar hafa komid fram i leidtogafreedum 4 20.6ldinni. [ stad
bess ad einblina 4 eiginleika eda persdnueinkenni stjornenda hafa freedimenn smidad
kenningar i kringum hegdun leidtogans (behavioral theories), adsteedur sem hann er i
hverju sinni (contingency theories, situational theories), ahrif hans a fylgjendur
(charismatic leadership), getu leidtogans til vidteekra umbreytinga (transformational

leadership) og fleira (Yukl, 1989; Northouse, 2010).

i grofum drattum ma greina fjéra skéla i leidtogafreedum (House & Aditya, 1997;
Northouse, 2001; Yukl, 1989) en pd ma draga saman med pvi ad skoda einfaldadar
utgafur af peim meginspurningum sem liggja til grundvallar kenningum hvers skdla sem

settar hafa verid fram i toflu 2.1.
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Tafla 2.1 bréun leidtogafraeda. | upphafi er dherslan 4 leidtogann, eiginleika hans og atferli en feerist svo
yfir @ adstaedur og sidar fylgjendur. Numerudu lykilspurningarnar visa til fijogurra helstu ,skoéla” i
leidtogafreedum. Nyjustu hugmyndirnar (nedsti dalkurinn) beina sjénum ad leidtoganum og
eiginleikum hans a ny. Mynd er héfundar en hringirnir byggja d framsetningu Clawson (2010).

Ahersluatrioi Lykilspurning Kenningar/skdlar

Eiginleikakenningar horfa a leidtogann og
leitast vid ad svara pvi hver hann er og
hvada eiginleika/personueinkenni hann
hefur sem skyra at arangur

hans. Kenningar um ofurmennid voru
undanfari eiginleikakenninga.

Leidtogi
& 1. Hverer hann?

Fylgjendur Adstaedur Atferliskenningar skoda hegdun
2. Hvad gerir hann? leidtogans og atferli fremur en eiginleika
og personueinkenni.

Ovissu- og adstaedukenningar faera

Leidtogi . . . .
kastljési0 af leidtoganum og leitast vid ad
skoda adstedur hans 4 hverjum tima og

?
SRR velta bvi upp hvort leidtogi sé alltaf
Fylgiendur Adstaedur leidtogi, 6had pvi sem gerist { umhverfi

hans og adsteedum.

Umbreytingakenningar og kenningar um
nddarvald eru medal peirra sem beina
LeiStogi sjonum ad fylgjendum leidtoga en skoda
4. Hvernig hefur lika hver hann er og { hvada adstaedum.
beer byggja a eiginleikum leidtoga og
hann dhrif? atferli likt og hinar fyrri en baeta

Fylgjendur Adsteedur fylgiendum vid og skoda hvada ahrif
leidtoginn hefur & pa og hvernig hann
hefur ahrif.

Ny syn og endurkoma eiginleikakenninga

Kenningar um pjénandi forystu, ésvikinn
leidtoga og adrar sem byggja a jakvaeori
Leidtogi salfraedi feera kastljosio aftur 4 leidtogann
en skoda hann ekki ur fjarlaegd heldur
Hver er hann/htin? leggja aherslu 4 sjalfspekkingu og
mannlega paetti. Endurkoma
Fylgjendur Adstaedur eiginleikakenninga og nyjar rannséknir a
pvi svidi benda til pess ad fraedin séu
komin aftur ad leidtoganum sjalfum.

Farid verdur yfir hvern skdla fyrir sig i kaflanum en mest ahersla 16gd &
eiginleikakenningar og kenningar um leidtogann sem ofurmenni. Fjordi skélinn, p.e.
umbreytingakenningarnar, er liklega mest a reiki. Enda poétt par sé leitast vid ad svara
spurningunni um ahrif leidtogans pa falla i raun margar af nyrri kenningunum parna

undir, jafnvel pétt pzer skodi fleiri spurningar en pessa einu. Sumir vilja skoda hina
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mismunandi skéla & annan hatt og jafnvel fjolga peim. Til ad mynda gera Banner og
Blasingame (1988) rad fyrir fimm skolum, en i pessari ritgerd er notast vid fjérpaetta
skiptingu.

Nyjustu kenningarnar, eins og t.d. pjonandi forysta, Osvikin forysta (authentic
leadership) og hugmyndir Collins (2001) um audmijuka leidtogann, bera vott um auknar
aherslur & dyggdir leidtoga (Barker, 2006; Hughes & Avey, 2009). Segja ma ad
leidtogafraedin séu par med komin aftur ad uppruna sinum og farin ad horfa a eiginleika
leidtogans sjalfs. | nylegri yfirlitsgrein yfir leidtogafraedi bendir Kodish (2006) & ad i
rannséknum & pessu svidi sé naudsynlegt ad skoda leidtogann i ljosi margbreytileika
mannlegra eiginleika og skilgreina forystu utfra tilteknum gildum. Eiginleikakenningar
attu miklu fylgi ad fagna uppur midri 20.0ldinni en i kjolfar umfangsmikilla
yfirlitsrannsékna (Mann, 1959; Stogdill, 1969) um tengsl eiginleika og arangurs urdu paer

Ovinsaelar og voru af moérgum taldar 6fullnaegjandi.

Audmykt er einn af peim eiginleikum stjérnenda sem hefur verid dreginn fram i
dagsljdsié a sidustu arum, einkum i kjolfar utkomu bdkar Jim Collins, Good to Great,
(2001). Ein af meginnidurstodum bdkarinnar, sem byggd er d rannséknum 3 teeplega
1500 fyrirteekjum, er ad pversagnarkennd blanda af audmykt og sterkum vilja sé su

blanda sem stjornandi purfi ad hafa til ad na framdrskarandi arangri med sitt fyrirtaeki.

2.1 Hugtokin forysta (leadership) og leidtogi (leader)

Enska ordid leadership hefur verid pytt sem forysta 4 islensku. Skilgreiningar a forystu
eru pé mjog a reiki, enda sjonarhornid dlikt eftir kenningasmidum og timabilum i
leidtogafraedum. Skilgreiningar & forystu eru neer ételjandi og ritdeilur hafa sprottié upp
i free@unum vegna peirra (Kets de Vries, Loper, & Doyle, 1994) en eins og Yukl (2002)
bendir 8 ma rekja deilur um skilgreiningar til pess ad hugtakid var upphaflega tekid ar
almennri umraedu og stungid inn i fraedilega umraedu an nakvaemrar skilgreiningar. pvi
hafi i raun hver freedimadur purft ad glima i sinu horni vid ad skilgreina hugtakid allt fra
upphafi leidtogafreedanna. Raunar segir Yukl (1989) ad Stogdill hafi ordad pad svo ad
skilgreiningar & pvi hvad sé forysta séu neerri pvi jafnmargar peim sem hafa reynt ad

skilgreina hana.

pott otal agreiningsefni séu enn uppi innan free@anna pa virdist eftirfarandi

skilgreining a forystu vera nokkud dumdeild nuordid: ,Forysta er ferli par sem
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einstaklingur hefur ahrif 4 hép og leidir i att ad sameiginlegu markmidi“ (Antonakis,
Cianciolo, & Sternberg, 2004; Bolden, 2004; Hughes & Avey, 2009; Northouse, 2001;
Yukl, 1989). [ ritgerdinni verdur enn fremur notad hugtakid leidtogahaefni yfir pad pegar

einstaklingur byr yfir haefni til forystu.

Eitt af pvi sem freedimenn hafa tekist & um er hvernig gera skuli greinamun a
stjornendum (managers) annars vegar og leidtogum (leaders) hins vegar. | skrifum
sinum innan leidtogafraeda einblinir Bennis (1992) & pennan mun sem hann vill meina
ad felist m.a. i ahrifavaldi leidtogans umfram stjérnandann. Hann telur ad leidtoginn sé,
eda eigi ad vera, leidandi i proun og nysképun en stjérnandi hafi pad hlutverk ad lata
hlutina ganga upp, vera til stadar og vidhalda nuverandi astandi. Leidtoginn eigi hins
vegar sifellt ad vera ad ogra og finna nyjar leidir. Stjornandanum beri ad skoda ferla og

kerfi 8 medan leidtoginn skuli einbeita sér ad folki.

Adrir freeGimenn eins og Westley og Mintzberg (1982) vilja gera minna ur pessum
mun og telja ad haegt sé ad finna stjérnanda og leidtoga i sOmu manneskjunni.
Mintzberg hefur hins vegar gagnrynt leidtogafraedin fyrir ad einblina um of 4 ad ,ala
upp” leidtoga og telja folki trd um ad allir geti ordid leidtogar. Su sé ekki raunin heldur
séu leidtogahfileikar yfirleitt komnir fram fyrir tiu dra aldur (Mintzberg, 2003). bar
kemur hann raunar inn a eitt helsta agreiningsefni fredanna fra upphafi sem snyr ad
spurningunni um hvort leidtogi er faaddur til hlutverksins eda hvort leidtogahafni geti
verid leerd eda aunnin (Bolden, 2004; House & Aditya, 1997; Riggio & Reichard, 2008).
bessi agreiningur hefur enn ekki verid leystur innan leidtogafraedanna frekar en i 66rum

visindagreinum.

[ pessari ritgerd er ekki horft sérstaklega @ muninn milli stjérnenda og leidtoga heldur
talad um leidtoga i vidum skilningi og gengid at fra pvi ad stjérnendur geti fallid par
undir. Hvort leidtogi er faeddur eda leidtogahaefni laerd er efni i adra og vidameiri ritgerd

og ekki tekin sérstok afstada til pess i ritgerdinni.

2.2 Eiginleikakenningar (trait theories)

Leidtogar hafa I6ngum verid taldir 6druvisi en annad félk. Framan af 20.6ldinni for mikil
orka hja freedimonnum a svidi salfreedi i ad reyna ad skilja og skilgreina hvad pad er sem
gerir leidtoga ad leidtoga, hvad greinir pa sem skara fram ur frd 6drum. Svara var pa

gjarnan leitad i erfdafraedi. Gengid var Utfra peirri forsendu ad leidtogar veeru klarlega
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00ruvisi og betri en annad folk. Ekki purfti ad efast um ad leidtogar vaeru framurskarandi
og kostum pryddir umfram adra en rannséknirnar pjonudu pvi helst peim tilgangi ad
skilgreina hvada peettir petta veeru sem gerdu suma ad slikum ofurmennum. Ekki purfti
heldur ad efast um ad skortur & pessum eiginleikum daemdi adra til fylgni (Kets de Vries,

et al., 1994; Kirkpatrick & Locke, 1991; Zaccaro & Horn, 2003).

Hugtakid eiginleiki visar til persdnueinkenna leidtogans og i ritgerdinni verdur notast
vio skilgreiningu Zaccaro (2007) a eiginleikum leidtoga:
Heildsteett og sampeaett mynstur persdnueinkenna sem endurspegla

einstaklingsbundinn mun og varpa um leid lj6ési & arangur leidtoga i
fijolbreyttum adstaedum innan dlikra hopa og skipulagsheilda.

Skilgreiningin naer vel utan um hugtakid pvi hin dregur fram pa stadreynd ad med pvi
ad skoda eiginleika leidtoga er verid ad leitast vid ad varpa ljési @ arangur hans, p.e.

hvad greinir lei6togann fra peim sem eru ekki leidtogar.

2.2.1 Hugmyndir Carlyle um ofurmenni (great man theory)
Bok Francis Galton Hereditary

Genius (1869) er talin hafa haft

Hetjan sem gud Hetjan sem
Jalsem g spamadur miki  &hrif 4 préun
Odinn , . . . :
Muhamed leidtogakenninga i ardaga peirra
- N freeda (Zaccaro, 2007). Bokin var
Hetjansem Hetjan sem med peim fyrstu i félagsvisindum
skald prestur
. ar sem gerd er tilraun til ad
Shakespeare Martin Luther b &
(. / rannsaka pa sem taldir voru skara
N\ , . . . .
Hetjan sem Hetjan sem framuir & einhverjum svidum,
madur orda konungur snillinga eda ofurmenni ségunnar.
Rousseau Napdleon
_J

Galton leitadist vid ad syna fram 3

Mynd 2.1 Hetjan i skrifum Carlyle. Myndin er Gtfzersla
hofundar. Heimild: Carlyle, 1841. ad peir sem skarad hafi framur séu
feeddir med tiltekna eiginleika umfram adra sem geri peim kleift ad na lengra (Galton,

1869).

Annar nitjdndu aldar freedimadur, skoski hugsudurinn Thomas Carlyle, er pé talinn

hafa haft enn meiri ahrif 8 pad ad kenningar um ofurmenni og hetjulega eiginleika
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leidtoga morkudu upphaf rannsékna a leidtogum snemma & tuttugustu oldinni
(Antonakis, et al., 2004; House & Aditya, 1997; Northouse, 2001). | pvi skyni ad varpa
ljosi @ paer kenningar um ofurmenni sem gjarnan er visad til i skrifum innan

leidtogafraeda for hofundur pa leid ad leita i uppruna kenninganna og ryna i verk Carlyle.

[ fyrirlestrasafninu On heroes, hero-worship & the heroic in history, sem hefur ad
geyma sex fyrirlestra sem Carlyle gaf Ut a bdk, greinir hann a milli sex birtingarmynda
hetjunnar i ségunni og nefnir deemi um mikla menn sem skarad hafa framuar mali sinu til
studnings eins og sja ma @ mynd 2.2. Carlyle tengir hverja birtingarmynd hetjunnar vid
tiltekna hugmyndafraedi, skodar t.d. hetjuna sem gud utfra Odni, heidni sem og
norraenni godafraedi og hina trdarlegu hetju ut fra Marteini Lather og sidbdétinni innan

kirkjunnar a 16.6ld (Carlyle, 1841).

Samkvaemt Carlyle er hetjan sem konungur nokkur konar ,hetja hetjanna,” su
mikilvaegasta af 6llum. Konungurinn er sa sem allir adrir leera af, taka mark & horfa til
med addaun. Konungurinn er ofurmenni, sa sem allt getur eda eins og Carlyle ordar pad
,hinn haefi madur” (the able man) (Carlyle, 1841. Bls. 316). Vart parf ad taka fram ad i
skrifum Carlyle kemur ekkert fram um haefar konur eda ofurkvenlega eiginleika

framurskarandi forystukvenna.

Carlyle tengir saman upprisu ofurmenna og atok og vill meina ad byltingar verdi
vegna pess ad menn sem eru 6hafir (unable) hafi tekid stjérnina, pad hafi t.d. gerst med
kristna kirkju og pvi hafi Martin Lather ordid ad gripa inn i, stiga fram sem hetja og
bjarga malum. Carlyle bendir einnig @ ad veldi Napdleons hafi risid upp Ur miklum
atokum i Frakklandi par sem 6hafir menn hafi radid rikjum og pvi hafi pad verid edlileg

pbréun ad hetjan stigi fram og taeki vid.

Hugmyndir Carlyle um ofurmenni gera, likt og hugmyndir Galtons, rad fyrir ad hetjan
sé feedd en ekki mdétud. £dsta hetjan, konungurinn, segir hann ad komi fram i 6llum
hreyfingum, samtokum eda pjédfélogum. Upp risi konungur sem er feeddur til pess ad
drottna yfir 6drum. betta vidhorf kristallast i ordum Carlyle um Napdéleon um ad hann
ollum hafi matt vera ljost ad par vaeri konungur a ferd, eda eins og hann ordar pad: ,He

rose naturally to be the King. All men saw that he was such” (Carlyle, 1841. Bls. 288).

betta vidhorf, p.e. ad ofurmennid fai sinar hetjudyggdir og ofurkrafta i voggugjof,

naut mikils fylgis @ fyrstu dratugum 20.aldarinnar (Banner & Blasingame, 1988; Yukl,
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1989) eda allt par Stogdill (1948) gerdi uttekt 4 rannséknum sem gerdar hofdu verid a
eiginleikum ofurmenna og leidtoga og alyktadi ad peaer dygdu ekki til ad spa fyrir um

leidtogahaefni eda skyra hana ut (ndnar i kafla 2.2.2).

pott félagsfraedingar & bord vid Herbert Spencer og fleiri 19.aldar hugsudir sem
kenndir hafa verid vid félagslegan Darwinisma (social Darwinism) hafi raunar verié bunir
ad benda a ad liklega veeru leidtogar afsprengi samfélaga frekar en faeddir pa eru pad
hugmyndir russneska rith6fundarins Leo Tolstoj sem oft er stillt upp sem andstaedu
hugmynda Carlyle um ofurmenni og faedda leidtoga. Tolstoj gagnrynir hetjukennningar i
Stridi og fridi med pvi ad lata leidtogana vera i aukahlutverkum en einblina &
samfélagslegar breytingar. Hann andmeelir pvi ekki beinlinis ad hetjur séu til eda ad
sumir séu betur til pess fallnir ad leida en adrir, en bendir 4 ad leidtogar verdi ekki til af
sjalfu sér heldur séu pad samfélog sem skapi pa. Tolstoj er sammala Carlyle ad pvi leyti
ad ofurmenni komi gjarnan fram & sjonarsvidid i kjolfar ataka en heldur pvi fram ad par
med sé ljost ad pau séu alltaf afkveemi samfélagslegra adstaedna. bPad séu samfélogin,

atokin og adstaedurnar sem skapi leidtoga en ekki medfaeddir eiginleikar (Bennis, 1999).

Bennis imyndar sér glimu leidtogafreedanna vid spurninguna um hvort leidtogar eru
feeddir eda motadir af samfélogum sem rokraedu milli Carlyle og Tolstoj (Bennis, 1996).
Bandarikjamadurinn Bennis bregdur peim i liki brimbrettakappa i myndlikingu og telur
ad Tolstoj hefdi skilgreint leidtogann sem pann sem atti staersta brimbrettid. Carlyle
hefdi tekid undir pad en jafnframt talid ad leidtoginn hefdi matt til ad skapa éldurnar i

stad pess ad stiga paer adeins a stéra brettinu sinu.

Hetjuhugmyndir um leidtoga eiga sér pé mun dypri raetur i vestraenni menningu en
svo ad haegt sé ad eigna peaer 19.aldar hugsudum. Aristoteles velti leidtogum fyrir sér og
taldi ad sumir veeru faeddir til ad leida en adrir til ad fylgja. | verkum hans kemur pé fram
ad hann trudi pvi ad poétt menn vaeru faeeddir med einhvers konar leidtogaeiginleika pa
veeri pad ekki nég, pessa eiginleika pyrfti ad naera og hinir feeddu leidtogar yrdu ad

mennta sig til ad geta bldmstrad (Kodish, 2006).

Afstada Platé til leidtoga er meira & reiki. | Rikinu, sem er talid vera ritad um midjan
feril hans, talar Platé um stjérnmdalamenn og valdhafa og segir ad peir hafi raunverulega
bekkingu & pvi hver sé ,asynd Guds” og hvert hlutverk rikisins skuli vera. beir hafi

jafnframt haefileika til ad rikja i samraemi vid pessi hlutverk. [ Stjérnvitringnum, sem er
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medal seinni verka Platds, ma greina vidsnuning i pessari afstodu til pessa gudlega og
askapada hlutverks rikjandi valdhafa. bar talar Platé um listina ad rikja eda leida og telur

hana vera laerda likt og t.d. listina ad sigla (Takala, 1998).

Austraen heimspeki talar um leidtoga, en par kvedur vid nokkud annan tén. [ grunnriti
Tadisma eftir Lao Tse, sem & islensku hefur verid kallad Bokin um veginn, segir ad besti
leidtoginn sé sa sem enginn verdur var vid, sa sem leidir an pess ad eftir pvi sé tekid (Lao
Tse, 1921). | 68ru meginriti austraennar speki, Art of War eftir Sun Tzu, kemur sama
grunnhugmynd fram um hernadarleidtogann: sa besti er sa sem naer borgum 3 sitt vald
an pess ad beita valdi, sd sem naer herménnum dvinarins an pess ad berjast, sa sem naer

kongsrikinu dn pess ad uthella blédi (Sun Tzu, 6.6ld f.Kr.).

i skrifum innan leidtogafreeda undanfarna &dratugi er algengt ad sjd stadheeft ad
kenningar um ofurmennid séu daudar (Kirkpatrick & Locke, 1991; Northouse, 2001;
Sinclair, 1998; Yukl, Gordon, & Taber, 2002). Ekki eru po allir 4 eitt sattir um petta atridi
bvi Cawthon og Organ (1996) halda pvi fram ad kenningar um ofurmennid eigi fullan
rétt & sér og benda 4 ad pratt fyrir fjolda nyrra kenninga i leidtogafreedum s.s. um
adstaedur, nddarvald, fylgjendur og umbreytingu (eins og nanar verdur vikid ad i naestu
koflum) pa hafi i raun engum tekist ad hnekkja kenningum um ofurmennid. Engin
kenning komi algjorlega i stadinn fyrir peer skyringar ad sumir séu feeddir med
hafileikann til ad leida adra. Skodun Mintzberg (2003) um ad leidtogahaefni komi fram i
barnaesku er i takt vid petta en hann hafnar hins vegar hetjuimynd leidtogans og kallar
eftir poglum og hdégveerum leidtogum sem eiga meira skylt vid leidtoga Lao Tse og Sun

Tzu, frekar en stridsherrann Napdleon sem Carlyle telur hetju hetjanna.

2.2.2 Eiginleikar leidtogans

Kenningar sem byggija 4 pvi ad ryna i eiginleika leidtoga taka pvi ekki endilega sem gefnu
ad leidtogar séu faeddir til ad leida og fylgjendur til ad fylgja. En likt og med
hetjukenningar pa er horft 4 leidtogann sjalfan og pad sem einkennir hann og adgreinir

fra 68rum (Bass, 1988; Bernard M. Bass, 1990; Yukl, 1989; Zaccaro & Horn, 2003).

A fimmta dratug 20.aldarinnar setti Stogdill (1948) fram lista yfir eiginleika sem
samkveemt hans athugunum einkenndu framdurskarandi leidtoga og stjérnendur. Hann
hafnadi hugmyndum um hetjur sem voru feeddar til ad leida en vildi pess i stad reyna ad

koma auga a sameiginlega peetti i fari leidtoga. Rannséknir Stogdills beindu athyglinni ad

18



bvi ad skoda leidtoga ut fra persdnueinkennum peirra, hegdun og eiginleikum og bera
saman vid adra innan sama hops, fyrirtaekis eda samfélags og varpa pannig ljdsi a

eiginleika sem haegt veeri ad segja ad einkenni leidtoga umfram adra (Northouse, 2001).

[ yfirlitsrannsékn sinni sem birt var 1948 skodadi Stogdill meira en 124
eiginleikarannséknir sem gerdar voru & drunum 1904 til 1947 med pad ad markmidi ad
fa skyra mynd af peim eiginleikum sem sameiginlegir eru med leidtogum. Athugun hans
leiddi i ljos pa meginnidurstddu ad veeru bornir saman tveir hépar, annar skipadur
leidtogum og hinn venjulegu félki, pa hefdi fyrri hépurinn dkvedna eiginleika sem vaeru
frabrugdnir eiginleikum peirra sem fylli sidari hépinn. pétt Stogdill hafi komist ad peirri
nidurstodu i rannsékn sinni ad skilgreiningar & pvi hvad sé forysta veeru neerri
jafnmargar og peir sem reynt hefdu ad Utskyra hugtakid pa greindi hann atta eiginleika
(sja toflu 2.2.) sem hann taldi sameiginlega leidtogum i peim rannséknum sem hann

skodadi (Kets de Vries, et al., 1994; Yukl, 1989).

[ samskonar rannsékn arid 1974 skodadi Stogdill alls 163 rannséknir & eiginleikum
framkvaemdar @ arunum 1948 til 1970 og ték saman pa eiginleika sem hann taldi vera
sameiginlega leidtogum i peim rannséknum og hefdu ahrif & leidtogahaefni peirra. |
beirri rannsékn kom Stogdill auga 3 tiu eiginleika leidtoga (sja toflu 2.2.) sem voru ad

hluta peir somu og i fyrri rannsékninni.

[ nidurstédum fyrri rannséknarinnar benti Stogdill 4 mikilvaegi adsteedna fyrir leidtoga
en i sidari rannsokn sinni dré hann heldur Ur peim dherslum en lagdi enn frekar upp ur

mikilvaegi tiltekinna eiginleika og persdnueinkenna (Northouse, 2001).

Seinni rannsékn Stogdill markadi timamot i leidtogafreedum en rannsdknin var, likt og
hin fyrri, svokollud allsherjargreining (meta-analysis) @ rannsdknum um eiginleika
leidtoga sem Stogdill gaf sidar ut i békinni A Handbook of Leadership: A survey of theory
and research (Stogdill, 1974).

Ein meginnidurstada rannsokna Stogdills var su ad leidtogar séu sannarlega 6druvisi
en annad félk. Stogdill vildi hins vegar meina ad peir skaeru sig ekki eins mikid ur
fioldanum og margir hefdu talid fram ad pvi. Vissulega veeri heaegt ad benda 4 vissa
eiginleika sem einkenndu leidtoga sem hép. Eiginleikarnir einir og sér dygdu pd ekki til
ad segja til um hvort vidkomandi yrdi eda veeri leidtogi (Kets de Vries, et al., 1994;
Kirkpatrick & Locke, 1991).
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Adrir fredimenn hafa byggt 4@ sama grunni og gengid ut fra peirri hugmynd ad
leidtogar séu i raun 6druvisi en annad folk og reynt ad komast ad pvi hvada eiginleikar

bad eru sem greina leidtoga frd 68rum.

Mann (1959) rannsakadi eiginleika leidtoga en lagdi, likt og adrir freedimenn a svidi
eiginleikakenninga, minni aherslu @ paer adsteedur sem stjérnendur eru i hverju sinni.
Nidurstodur hans sem snuast um karlmennsku, ihaldssemi, valdmannslegt yfirbragd o.fl.
(sja toflu 2.2) eru ef til vill fyrst og fremst lysandi fyrir pa leidtoga sem pa voru i mestum

metum.

Lord, Vader og Alliger (1986) féru nanar yfir rannséknir Mann (1959) og komust ad
beirri nidurstodu ad gafur, karimennska og valdmannslegt yfirbragd hefdu marktak
ahrif 4 pad hvernig einstaklingar legdu mat 4 leidtoga. Utfra sinum nidurstédum téldu
Lord, Vader og Alliger (1986) sig geta fullyrt ad vissir eiginleikar geti verid gagnlegir til ad

greina a milli leidtoga og peirra sem ekki eru leidtogar.

Kirkpatrick og Locke telja leidtogar skeri sig fra 6dru folki a sex svibum. Longun til ad
leida, sjalfsoryggi, pekking, drifkraftur, heidarleiki og vitraen geta séu peir eiginleikar
sem geri leidtoga ad pvi sem hann er. | sameiningu myndi pessir paettir rétta bléndu
eiginleika (the right stuff) sem leidtogar purfi ad hafa i farteskinu til ad na arangri. beir
velta sér po ekki sérstaklega uppur pvi hvort leidtogaheefni er medfeedd eda aunnin
(Kirkpatrick & Locke, 1991).

Tafla 2.2: Eiginleikar leidtoga. Taflan synir nidurstédur nokkurra meginrannsdkna innan
eiginleikakenninga a 20.6ldinni.

Stogdill Mann Stogdill Lord, DeVader og Kirkpatrick og
(1948) (1959) (1974) Alliger (1986) Locke (1991)
Gafur Gafur Innsaei Gafur Drifkraftur
Arvekni Karlmennska Abyrgd Karlmennska Sjalfsoryggi
Innsaei Adldgunarhaefni Frumkvaedi Yfirrao bekking
Abyrgd Yfirrad Akvedni Greiningarhaefni
Frumkveedi Félagslyndi Sjalfsoryggi Heidarleiki
Akvedni fhaldssemi Félagsfaerni Hvatning
Sjalfsoryggi Velgengni
Félagsfeerni Samvinnuhafni
bolgaedi
Ahrifaméattur
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Eins og tafla 2.1. synir pa hafa margs konar eiginleikar leidtoga komid fram i peim
rannsoknum sem taldar eru skipta mestu innan kenninganna (Northouse, 2001). bétt
ymsir eiginleikar komi fram oftar en einu sinni pa er ekki haegt ad segja ad peim takist ad

finna hina einu réttu uppskrift ad haefni til forystu.

2.3 Adrar meginkenningar um leidtoga
begar eiginleikakenningar péttu ekki duga til ad skyra ut hvad greindi leidtoga fra
60ru folki skodudu freedimenn adra fleti forystu, s.s. atferli leidtoga, adstaedur, dvissu i

umhverfi og fleira. Farid verdur yfir helstu kenningar i undikoflum hér a eftir.

2.3.1 Atferliskenningar (behavioral theories)

Efasemdir um ad leidtogahaefni veeri eitthvad sem fair utvaldir fengju i voggugjof og
vonbrigdi freedimanna yfir pvi ad ekki hafi tekist ad finna skyra leidtogaeiginleika leiddu
af sér kenningar sem byggdu & atferli og hegdun leidtoga frekar en sérstokum
eiginleikum. Atferliskenningar (behavioral theories) i leidtogafreedum leitast vid ad
skoda hvad leidtoginn gerir frekar en ad velta sér uppur pvi hver hann er eda hvadan
hann kemur. Annad einkenni a atferliskenningum er ad paer ganga Ut fra pvi ad haegt sé

ad pjalfa ,venjulegt félk“ upp i pad ad vera leidtogar (Northouse, 2001).

bpekktasta rannséknin sem gerd var a pessu svidi um midbik 20.aldarinnar var
vidamikil rannsékn & leidtogum sem gerd var vid Ohio State hdskdlann i Bandarikjunum
og hofst arid 1945. Utfra henni préadist LBDQ spurningalistinn (Leaders Behavior
Description Questionnaire) sem lagdur er fyrir hép fylgjenda tiltekins leidtoga.
Fylgjendurnir svara svo spurningum um atferli leidtogans og ad lokum eru svorin greind
a tilteknum skala eftir pvi hvort leidtoginn er talinn einblina 4 verkefni og ferla eda hvort
hann er umhyggjusamur og einblinir & folkid i hopnum og arangur pess (B.M. Bass,
1990; T.A. Judge, Piccolo, & llies, 2004). Frekari kenningar um atferli préudust ad

einhverju leyti utfra pessum rannséknum.

Attundi aratugurinn var gjofull fyrir leidtogafreedin. Yfirlitsrannsokn Stogdill sem
birtist 4rid 1974 virdist hafa sad freejum fyrir nyjar kenningar ad spretta upp af. |
sérstoku leidtogahefti timaritsins Journal of Contemporary Business sem kom Ut haustid
1974 birtu nokkrir af frumkvodlum freedanna hugmyndir sinar um leidtoga. bar birtist

yfirlitsrannsokn Stogdill (1974) og endurskodud utgafa House og Mitchell (1974) af
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svonefndri ,,path—goal”2 kenningu sem, pratt fyrir ad vera eignud peim tveimur, hafdi
upphaflega verid sett fram af Evans (1970).

Kenningin byggir & veentingum og hvatningu og faerir rok fyrir pvi ad leidtogar geti
hvatt til drangurs med pvi ad hegda sér a pann hatt ad undirmenn trdi pvi ad peirra
framlag sé verdmeett og skipti mali ef peir leggi sig fram (Evans, 1970; House, 1971,
House og Mitchell, 1974). Kenningin var gagnrynd fyrir hapnar forsendur, t.a.m. pad ad
gert sé rad fyrir ad veentingar undirmanna aukist vid pad eitt ad leidtogar skyri ut
hlutverk peirra (Stinson & Johnson, 1975). Likt og adrar atferliskenningar var hudn
gagnrynd fyrir ad byggja a of breidum grunni hegdunar og eiginleika og gera
freedimonnum pannig erfitt fyrir ad sannreyna fylgni tiltekinna afmarkadra patta. pa er
kenningin sog0d leggja ofurdherslu @ hvata undirmanna og nota hann til ad skyra drangur
leidtoga en horfi framhja 6drum pattum eins og sérfraedikunnattu leidtoga, audlindum

fyrirtaekis o.fl. (Yukl, 1989).

2.3.2 Adstadu- og dvissukenningar (situational/contingency theories)

A sidari hluta sjpunda aratugarins koma fram kenningar um leidtoga sem byggja 4 pvi ad
skoda adstaedur (situational theories) leidtogans og Ovissu (contincency theories) peim
tengdum. Upphaf pessar bylgju ma rekja til skrifa Hersey og Blanchard (1969). [ stuttu
mali ganga paer Ut a8 ad skoda leidtogann i hinum ymsu adsteedum og skoda hvort
hegdun hans breytist eftir adstaedum og pattum i umhverfinu. Er hann leiétogi vid allar

adsteedur, eda bara sumar?

Adstedukenning Hersey og Blanchard (Hersey & Blanchard, 1969; Hersey,
Blanchard, & Natemeyer, 1979) kom fyrst fram 1969 en med henni vildu freedimennirnir
setja tvennt i brennidepil: tengslum leidtoga vid folkid i kringum sig og peim verkefnum
eda adstaedum sem hann stendur frammi fyrir hverju sinni. beir vildu meina ad leidtogar
byrftu ad horfa a adstadur hverju sinni og beita peim leidtogastil sem hentadi. Auk pess
veeri naudsynlegt fyrir leidtoga ad taka tillit til pess hvada félk peir hafa i kringum sig,
b.e. hvernig fylgjendur bregdast vid adsteedum. Adferdin sem leidtogar purfi ad beita
hverju sinni er samkvaemt Hersey og Blanchard (Hersey, et al.,, 1979) had vilja

(readiness) og getu (maturity/development) fylgjenda til ad sinna verkefnum. Leidtoginn

® Engin g6d islensk pyding fannst & pessu hugtaki svo hér er notast vid enskt heiti kenningarinnar.
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burfi i hverjum adstaeedum ad meta vilja og getu fylgjenda til pess ad vita hvernig hann a
ad nd arangri, ymist med pvi ad leggja dherslu a félk eda ferli. Leidtoginn er sagdur purfa
ad leggja aherslu a ferli (process) vid urlausn verkefna ef fylgjendur skortir vilja og getu
til ad sinna peim en meiri dherslu a folk eftir pvi sem geta og vilji fylgjenda eykst (Norris
& Vecchio, 1992; Thompson & Vecchio, 2009).

Eins og hofundar kenningarinnar benda sjalfir & (Hersey, et al., 1979) pa byggir hun a
grunni kenningar um svonefnt leidtoganet (managerial grid) sem kom fram 1964 (R.
Blake & Mouton, 1964; R. R. Blake & Mouton, 1981). Leidtoganetid setur fram dlikar

leidir fyrir leidtogann til ad stjérna upp i hnitakerfi. A x-as er ahersla & ferla og 4 y-as

s . ahersla 4 folk. Hugmyndin er ad leiétoginn

Vinur allra uessyeri  geti valid sér stil (leadership style) eftir pvi

hvort hann leggi dherslu a félk eda ferla.

Lydreedisstjornandi

Afraksturinn er sidan syndur @ mynd 2.2.

55

Leidtogi sem leggur dherslu & hvorugt er

Ahersla a folk

afskiptalaus, sd sem leggur dherslu a ferla

en ekki félk er drottnandi, sa sem hefur
IAfskiptalaus Drottnandi

. hvorutveggja i jafnmiklu maeli er talinn

1,1

Ahersla 4 ferla stiorna med lydredi, sa sem leggur

ofurdherslu a8 folk en gleymir ferlum er

Mynd 2.2 Leidtoganet Blake og Mouton (1964).
byding er ad hluta fengin ad lani (hof. 6p).  vinur allra (en ekki talinn na sérstokum
arangri) en sa sem leggur mikla dherslu a badi (9,9) er sd sem kalladur er lidsstjori og
skv. kenningunni er hann sa sem er liklegastur til ad na arangri (R. R. Blake & Mouton,

1981).

Fiedler er talinn upphafsmadur svonefndra évissukenninga i leidtogafree6um en hann
skodadi fjolda leidtoga, einkum i hernadi, og setti fram likan um hvada leidtogastill
hentadi best vid tilteknar adstaedur. Samkvaemt dvissukenningum er einkum prennt sem
hefur ahrif & adstaedur leidtoga: a) samskipti leidtoga og fylgjenda, b) skipulag verkefna
og c) stoduvald (Fiedler, 1981; Fiedler & Mahar, 1979).

Ovissukenningar og adstaedukenningar eru hluti af peirri hreyfingu i leidtogafraedum
sem vildi feera kastljésid af leidtoganum sjalfum og yfir & paer adstaedur sem hann er i

hverju sinni. bott Fiedler hafnadi ekki alfarid hugmyndum um ad einstaklingar med
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tiltekna eiginleika veeru liklegri en adrir til ad nd drangri pa ték hann ekki undir pad ad
eiginleikar veeru pad sem akvardadi hver yrdi leidtogi i tilteknum hépi. bad sé oftar en
ekki had vilja til ad leida, pekkingu og getu vidkomandi pvi sem hépurinn parf 4 ad halda
hverju sinni (Fiedler, 1981).

2.3.3 Umbreytingar- og nadarleidtogar (transformational/charismatic)

Ahrif leidtogans & fylgjendur féru ad gerast fyrirferdarmeiri i rannséknum innan
leidtogafraeda a sidari hluta attunda aratugarins og peim niunda. Einkenni 4 peim
kenningum sem horfa 4 pennan patt sérstaklega er ad rannsakendur eru ekki lengur ad

horfa 4 leidtogana ur fjarleegd heldur einblina frekar & hvernig allir geti ordid leidtogar.

Kenningar um umbreytingarforystu eru ad einhverju leiti framhald af
eiginleikakenningum pvi peaer beina athygli ad leidtoganum med pvi ad spyrja hvernig
hann hefur ahrif a8 fylgjendur sina (B. J. Avolio, 1999). Umbreytingarforysta eins og
Burns skilgreinir hana i bék sinni Leadership (Burns, 1978) leggur aherslu 4 leidtogann en
einnig a forystu sem ferli. Umbreytingarforysta visar til umbreytinga a félki og
fyrirtaekjum og gengur Ut 4 ad skoda ahrif leidtogans i att ad meirihdttar umbreytingu a
vidhorfi fylgjenda til stefnu og markmida fyrirteekisins eda pess hdps sem vid 4. Burns
(1978) gerir greinamun @& framkveemdaforystu (transactional leadership) og
umbreytingaforystu (transformational leadership). Badar kenningar byggja & beirri
forsendu ad haegt sé ad nota hvata til ad na fram breytingum. Framkvamdaleidtoginn
er poé liklegri til ad beita refsingum og umbun til ad na pvi sem hann vill fram hj3
starfsfélkinu en umbreytingaleidtoginn truir a pad ad kveikja neista hja fylgjiendum med
sannfaeringu, innblaestri fra leidtoganum og skyrri syn @ markmid. (Northouse, 2001;

Yukl, 1989).

Kenningin um nadarvald leidtogans gengur utfra enn prengra sjénarhorni en peer
kenningar sem skoda umbreytinga- og framkvaemdaleidtoga. Likt og med fyrri kenningar
ba gerir nddarvald rad fyrir pvi ad leidtogi hafi ahrif a fylgjendur og efli pa til ad taka patt
og adstoda leidtogann vid ad na markmidum. Nadarvald hefur leidtogann i brennidepli
en ekki endilega umbreytingar, nadarleidtogi parf i raun ekki ad vilja breyta neinu. Hann
hefur ekki adeins ahrifavald eda nanast gudlegt vald likt pvi sem Weber taladi um

nokkrum dratugum adur en kenningin kom fram i leidtogafreedum (Zaccaro, 2007) .
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Fylgjendur nadarleidtogans lita upp til hans, setja a stall og tilbidja hann sem hetju,

ofurmenni eda nokkurs konar andlegan leidtoga(Bass, 1988; J. A. Conger, 1999).

Nadarleidtoginn byr yfir haefni til ad setja fram skyra syn og fa adra med sér i ad fylgja
henni. Hann er 6drum fyrirmynd og hvetur fylgjendur sina til ad setja markid hatt og

tryggir ad allir séu samstiga i att ad tilteknum markmidum (Northouse, 2001).

Nadarleidtoga ma pekkja med pvi ad rannsaka ahrif & fylgjendur. Leidtogarnir sjalfir
eigi pad sameiginlegt ad hafa porf fyrir vald, bda yfir miklu sjalfsoryggi og hafa sterka
sannfeeringu. bessir leidtogar eru taldir vekja traust hja fylgjendum, auka sjalfstraust
beirra og hafa pau ahrif ad fylgjendur eru liklegri til ad na peim markmidum sem
leidtoginn leggur upp med (Bass, 1988; Steyrer, 1998; Waldman, Bass, & Yammarino,
1990).

Bass (1985) tengir nadarleidtoga vid atok og segir liklegast ad peir komi fram pegar
formlegt vald bregst i pvi ad takast a vid alvarlega krisu og hefbundin gildi IUta i laegra
haldi. b4 sé liklegast ad nadarleidtogar nai arangri og geti hrifid folk med sér. Slikra

leidtoga sé ennfremur helst porf & umbrotatimum (Jay A. Conger & Kanungo, 1987)

Kenningar um umbreytingar og ndadarvald eru taldar mikilveegt skref i
leidtogafreedum pvi paer taka tillit til allra peirra priggja patta sem adur hofdu verid
hofudrannsdknarefni freedanna: eiginleika, adsteedna og atferlis (Yukl, 1989). bzer hafa
b6 satt hardri gagnryni sidastalidinn aratug eda svo og bent verid 4 ad pad ad leidtogar
geti fengid adra til ad fylgja sér i blindni sé adeins af hinu géda ef leidtoginn breytir rétt,
en geti verid jafnhaettulegt hafi leidtoginn illt i hyggju (Jay A. Conger, 1990; Resick,
Whitman, Weingarden, & Hiller, 2009; Sinclair, 1998).

Kenningar 4 bord vid nadarvald og umbreytingarforystu sameina allt i senn eiginleika
og atferli leidtoga, verkefni hans og adsteedur en pykja hafa pann galla ad yta undir
leidtogadyrkun og gefa pa mynd af leidtoganum ad hann sé sa sem allt snyst um, sa sem
hefur svorin og getuna, ekki ésvipad hinum haefa manni i hetjuskrifum Carlyle (Alimo-
Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2005; Ancona, Malone, Orlikowski, & Senge, 2007; T. A.
Judge, Woolf, Hurst, & Livingston, 2006).
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2.4 Endurkoma eiginleikakenninga og ahersla 3 audmykt

Enda poétt ekki sé lengur talid ad eiginleikar leidtogans sjalfs séu pad eina sem mali
skiptir til ad utskyra arangur fyrirtaekja eda peirra hdpa sem leidtoginn leidir pa pykir
synt ad eiginleikar eru mikilvaegir fyrir arangur og ahrif leidtogans (Andersen, 2006;

Kirkpatrick & Locke, 1991).

Margir fraeedimenn hafa @ undanférnum arum haldid pvi fram ad eiginleikakenningar
séu ad ganga i endurnyjun lifdaga med nyjum dherslum byggdum a upphaflegum grunni,
b.e. ad pvi ad leita svara vid spurningunni um hvada eiginleikar leidtogar hafa, eda attu
ad hafa (Belasen & Frank, 2008; Casimir & Waldman, 2007; Derue, Nahrgang, Wellman,
& Humphrey, 2011; Robie, Brown, & Bly, 2008; Sudbrack & Trombley, 2007; Wood &
Vilkinas, 2005; Zaccaro, 2007)

Eiginleikakenningar sem komu fram um midbik 20.aldarinnar eru ekki taldar duga til
ad skyra ut eiginleika sem nutimastjornandi i fyrirtaeki @ 21.6ldinni parf til ad leida sitt
folk til arangurs. Engu ad sidur fjalla nyrri kenningar i leidtogafreedum ad miklu leyti um
eiginleika leidtoga pott eiginleikarnir hafi breyst eins og Zaccaro (2007) bendir & i
yfirlitsgrein sinni um petta svid rannsékna og nefnir t.d. aherslur @ audmykt, mannlega

nalgun og vilja til ad laera af mistokum.

Zaccaro (2007) vill meina ad eiginleikakenningum hafi verid rutt of fljétt til hlidar med
tilkomu nyrra kenninga (eins og peirra sem nefndar eru i kafla 2.3) en i raun eigi peer
enn upp & pallbordid. Breyttra nalgana sé po porf. | fyrsta lagi megi rannséknir &
eiginleikum ekki einblina a faa adaleiginleika heldur verdi paer ad endurspegla pa
stadreynd ad forysta byggi 4 margbreytilegum eiginleikum og fléknu atferli. [ 6dru lagi sé
naudsynlegt ad skoda samband milli eiginleika og ahrif peirra & arangur. [ pridja lagi
verdi rannsakendur ad taka tillit til adstaedna til ad skyra Ut Slika hegdun leidtogans. |
fjorda lagi verdi rannséknir a leidtogum ad greina a milli eiginleika og astands, p.e.
eiginleika leidtoga sem peir bua yfir alltaf og eiginleika sem eru timabundnir og tengjast

akvednu astandi (Zaccaro, 2007).

[ nylegri grein Alimo-Metcalfe og Alban-Metcalfe (2005) feera pau rok fyrir pvi ad
munurinn @ nyrri og eldri eiginleikanalgunum leiétogafreedanna felist i pvi ad med

aukinni dherslu a sjalfspekkingu og a pa hugmynd ad allir geti ordid leidtogar sé farid ad
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skoda leidtoga i meira ndvigi en adur pegar frekar var horft & hetjurnar med

addaunaraugum ur fjarlaegd.

2.4.1 Audmjukir leidtogar Collins

En pda vaknar spurningin um hvada eiginleikar skipti eiginlega mali? Einn af peim
eiginleikum sem hefur komid sterkt fram undanfarin ar og kallad hefur verid eftir hja
leidtogum er audmykt. Utkoma békar Jim Collins (2001), Good to Great, hefur haft ahrif
vid ad koma pessum eiginleika 4 blad hja peim sem rannsaka leidtoga (Mintzberg, 1971;

Morris, Céleste, & John, 2005).

Pott audmykt hafi stundum verid talin til marks um veikleika (Exline & Geyer, 2004)
merkti Jim Collins audmykt sem annan eiginleika af tveimur lykileiginleikum sem voru
sameiginlegir i fari stjornenda 11 fyrirtaekja sem talin voru skara fram ur af peim 1500

fyrirtaekjum sem skodud eru (Collins, 2001).

Collins segir raunar fra pvi i bokinni ad hann hafi ekki setlad sér ad fjalla sérstaklega
um forstjéra fyrirtaekjanna sem hann telur hafa nad peim arangri ad komast fra pvi ad
vera god yfir i framurskarandi. Hann sagdi rannsdknarteymi sinu ad einblina ekki a pa
heldur skoda tiltekin einkenni fyrirtaekjanna sjalfa eins og t.d. ferla. Hins vegar hafi tveir
eiginleikar vakid svo mikla athygli hja rannséknarteyminu ad hann hafi akvedid ad kanna
betta ndnar og komist svo ad pessari nidurstodu: Pau 11 fyrirteeki sem nddu inn i hdpinn
sem ad mati rannsakenda pottu skara fram Ur a timabilinu hofdu 61l aedsta stjérnanda

gaeddan pversagnarkenndri bléndu af audmykt og sterkum vilja (Collins, 2001).

2.4.2 Jakvaed salfraedi innan leidtogafraeda

Jakvaed salfraedi er svid innan sdlfreedinnar sem leggur aherslu a ad rannsaka og vinna
med styrkleika og dyggdir i stad veikleika og lasta i fari einstaklinga (Seligman og
Csikszentmihalyi, 2000). Martin Seligman er talinn fadir jakveedrar salfraedi en bék hans
Learned Optimism (Seligman, 1991) er eitt af hofudritum peirrar greinar salfraedi.
Jakvaed salfraedi leitast vid ad draga fram pad gdda og jakvaeda i fari einstaklinga i stad

bess ad einblina a ad laga neikvaedari hlidar.

Pessi jakveedni hreyfing i salfreedi (positive psychology movement) hefur a
undanférnum daratug rutt sér til rims i leidtogafreedum. bau fraedi hafa nytt kenningar

jakvaedrar salfreedi vid rannséknir & hlutverki leidtoga og stjérnenda fyrirtaekja. A
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undanfornum arum hefur athygli rannsakenda i auknum meeli beinst ad jakvaedum
pbattum, eins og bjartsyni, von, sjalfsmati, audmykt og prautseigju enda eru pessir paettir
taldir skipta miklu fyrir préun einstaklingsins, hvort sem hann hefur titil sem stjérnandi
eda ekki, og lidan peirra sem i kringum hann eru (B. J. Avolio & Gardner, 2005; Hannah,

Woolfolk, & Lord, 2009).

Audmykt er ein af premur meginstodum kenningarinnar um pjénandi forystu, hinar
tveer eru pjénusta (service) og syn (vision). Kenningin um pjénandi forystu var sett fram
af Robert Greenleaf i bokinni Servant Leadership (1977) og hefur préast talsvert sidan.
stuttu mali gengur pjonandi forysta Ut 4 ad leidtoginn hafi fyrst og fremst vilja til ad
bjéna og setji hagsmuni fylgjenda sinna (p.e. peirra sem hann pjénar) ofar sinum eigin.
Sjalfspekking er lykilatridi i pjénandi forystu sem og ad horfa inndvid eftir skyringum a
bvi sem gerist en ekki leita peirra utanfra (Richardson, 1979). Forstjori i fyrirtaeki sem
xtladi sér ad nota pjénandi forystu myndi setja sjalfan sig nedst i skipuritid, atli hann

sér ad fylgja pessari leid i sinni itrustu mynd.

Starfsmadur Starfsmadur Starfsmadur

Millistjornandi Millistjérnandi

| |
|

Forstjori

Mynd 2.3 Skipurit byggt a hugmyndum pjonandi forystu. Forstjérinn er nedstur pvi hugmyndin med
pjénandi forystu er ad leidtoginn sé audmjukur pjonn fylgjenda sinna. Mynd er héfundar.

Osvikin forysta (authentic leadership) byggir & grunni pess sem Quinn (2004) nefnir
sanna forystu (fundamental state of leadership) en éskviknum leidtogum er lyst sem
beim sem bua yfir djupri sjalfspekkingu og eru medvitadir um eigin sidferdisvitund (sem
og annarra), styrkleika og pekkingu auk pess ad vera sjalfséruggir, vongddir, bjartsynir
og sidferdislega sterkir (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008).

Aukin ahersla & kenningar eins og pjénandi forystu og dsvikna forystu ma rekja til
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adurnefndrar innreidar jakvaedrar salfraedi inn i leidtogafraedin (B. J. Avolio & Gardner,

2005; Boas & Galit, 2005; Caldwell, 2009; Goffee & Jones, 2006).

Nidurstodur nylegrar rannséknar benda til pess ad jakveed salfraedi nytist vid
rannsoéknir a leidtogum og ad mat a peim pattum sem mynda svonefndan salfraedilegan
aud gefi til kynna hvada stjérnendur na arangri og hverjir ekki. Rannséknir & jakveedri
salfraedi innan stofnana og fyrirteekja eru liklegar til ad leida til betri skilnings a pvi hvad
bad er sem drifur starfsfélk afram og hvetur pad til pess ad nyta sina eiginleika til fulls.
(Money, Hillenbrand, & da Camara, 2009). Margs konar dyggdir og eiginleikar eru taldir
skipta mali innan jdkveedrar salfreedi en pad getur verid Olikt eftir
menningarsamfélégum og pjodum hvada eiginleikar pad eru. Audmykt er einn af peim
eiginleikum sem samkvaemt rannsdknum Peterson og Seligman (2004) gengur pvert a

bjédir og menningu.
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3 Audmykt

Eiginleikar sem taldir eru leida af sér leidtogahaefni eru margvislegir og listinn yfir
akjosanlega eiginleika getur verid langur eins og rakid var i fyrri hluta freedilegrar
umfjéllunar. | pessum sidari hluta fraedilegrar umfjéllunar verdur adeins einn eiginleiki
til umfjollunar: audmykt (humility), eiginleiki sem i gegnum tidina hefur ymist verid
talinn til dyggda eda lasta en er nu almennt talinn i fyrri hépnum (Exline & Geyer, 2004).
pPott audmykt komi hvergi fyrir sem eiginleiki leidtoga i meginrannséknum
eiginleikakenninga sem varpad er ljési a i toflu 2.2 a bls.20 pa er er pessi eiginleiki einn
af peim sem tengir saman nyrri hugmyndir 3 svidi leidtogafraedi sem byggja a jakveedri
salfreedi, ndlaegd leidtogans og virdingu fyrir manngildum eins og rakid var i fyrri hluta

fraedilegrar umfjéllunar.

Audmykt er einn af peim eiginleikum einstaklinga sem hafa verid til umfjollunar i
heimspeki og trd i margar aldir en hefur tiltélulega nylega nad athygli freeGimanna innan
leidtogafraeda i takt vid vaxandi dhuga & pvi ad kanna ahrif dyggda hja leidtogum (Vera
& Rodriguez-Lopez, 2004; Weaver, 2006; Whetstone, 2001; Zaccaro, 2007). | pessum
kafla er aetlunin ad varpa enn frekar ljési 4 pennan eiginleika og skoda mikilveegi hans

fyrir leiétoga.

3.1 Merking hugtaksins

islensk ordabdk (1981) skyrir lysingarordid audmjukur svona: eftirldtur, hlydinn,
litillatur. Ordid audmykt er sagt merkja: pad ad vera audmjukur: kristileg audmykt. Sama
er upp a teningnum ef ordunum humble og humility er flett upp i enskum ordabdkum.
Reyndar er audmjukur oft skyrt med pvi ad taka fram hvad pad er ad vera ekki

audmjukur, t.d. pad ad vera ekki hrokafullur eda ekki hreykinn (Humility, 2011).

Pessar skilgreiningar rima illa vid paer kenningar sem nu eiga helst upp a pallbordid i
leidtogafreedum (og farid verdur yfir i undirkéflum 3.2 og 3.3.) en eiga ad likum raetur
sinar ad rekja til traarlegra skyringa a hugtakinu. Audmykt i kristinni trd snyst fyrst og
fremst um ad syna undirgefni gagnvart drottni, fela sig Drottni & vald og fara ad hans
vilja. Svipadar skyringar 8 audmykt ma raunar finna i flestum trdarbrégdum, hvort sem

er hja tadistum, gydingum eda muslimum.
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Audmykt/humility er komid af ordinu humilis i latinu sem getur pytt litill eda lagur.
Audmjukur/humble er dregid af latneska ordinu humus sem pydir j6ré eda jardvegur,
enda er oft sagt ad peir sem eru audmjukir séu med bada faetur a jo6rdinni (Hardarson,

2006).

Ordabdkarskilgreiningar nafnordsins audmykt og lysingarordsins audmjuk(ur) eru pé
afar frabrugdnar skilgreiningum & lysingarordinu audmykjandi og ségninni ad audmykja.
Hvorutveggja er tengt neikvaedri upplifun. bad ad ganga i gegnum audmykjandi reynslu
eda ad upplifa pad ad vera audmyktur hefur med litilleekkun og nidurlaegingu ad gera.
Sami skilningur & ordanna hljédan kemur fram i ensku mali en par eru ordin humiliating

og humiliation notud yfir nidurlaegingu, skomm og litilleekkandi adstaedur.

3.2 Audmykt i heimspeki og tru
Flestoll traarbrogd heimsins telja audmykt til dyggdar og i raun telja morg hana vera
merki um nokkurs konar zedsta stig andlegs proska. Hroki, stolt og sjalfsdyrkun eru

gjarnan nefndar andstaedur audmyktar i trdartextum (Chittister, 1991).

i Bibliunni segir ,Hver sem upp hefur sjalfan sig, mun audmyktur verda, en sa sem
audmykir sjalfan sig, mun upp hafinn verda“ (Mattheus 23:12). Audmykt er sett i
samhengi vid litilleeti og hégveerd, eda eins og segir ,Verid i hvivetna litillatir og
hégvaerir. Verid polinmdédir, langlyndir og umberid hver annan i kaerleika“ (Efesus 4:2). |
Ordskvidunum segir ennfremur: ,0fmetnadur hjartans er undanfari falls, en audmykt er
undanfari virdingar” (Ordskvidirnir 18:12). Audmykt gagnvart Gudi er hatt skrifud i
kristinni trd en talin astaeda til ad vara vid andsteedum hennar, s.s. drambsemi, hroka og
oflaeti. ,,Drambsemi er undanfari tortimingar og oflaeti veit 4 fall. Betra er ad vera
litillatur med audmjukum en ad skipta herfangi med dramblatum (Ordskvidirnir 16: 18-
19).

Innan tadisma, kinverskrar heimspekihefdar sem byggir a kenningum fraedimannsins
Lad Tse® sem var uppi & 6.61d fyrir Krist, er audmyktinni einnig gert hatt undir hofdi. |
meginriti Tadista sem a islensku hefur verid nefnt Bokin um veginn er ad finna
skilgreiningu & peim vitra a p4 leid ad hann trani sér ekki fram en verdi pé fremstur, hirdi

ekki um sjalfan sig en hljéti pé langa @evi. | pessari malsgrein Gr 7.hluta békarinnar er

3 Einnig nefndur Laozi.
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dregid fram eitt helsta einkenni audmyktar en pad er hversu litla aherslu hinn audmijuki
leggur & sjalfan sig. Aherslan er 4 heildina umfram sjalfid. Likt og i 63rum triarbrégdum
ba er audmykt tengd vid alvaldinn Tad. | hugum Tadista er audmykt fyrst og fremst

audmykt gagnvart alvaldinum.

Griskir heimspekingar téldu audmyktina til dyggda en eins og Sandage og Wiess
(2001) benda a pa var p6 ekki sérstok ahersla @ audmykt i peirra kenningum. Ekki po6 svo
ad skilja ad audmykt hafi ekki poétt skipta mali heldur vegna pess ad hun var talin svo

sjalfsogd ad vart purfti ad taka fram mikilvaegi hennar.

Samkveemt hugmyndum Benedikts fra Nursiu (480-547), upphafsmanns
klausturlifnadar a Vesturlondum og eins af dyrlingum Rédmarkirkjunnar, eru 12 prep eda
stig i att ad fullkominni audmykt. £08sta stig audmyktar pydir afneitun a sjalfinu, allt er
gert fyrir almaettid og adeins med pvi ad vidurkenna smaed sina gagnvart alheimsmeetti
hins algéda Guds gatu menn 6dlast pessa fullkomnu audmykt. | skrifum Bernhards fra
Clairvaux (1090-1153) um prepin 12 er pvi haldid fram ad audmykt sé sjalfspekking sem

geri menn kaerleiksrika og 6ttalausa (Atli Har8arson, 2006).

Atjandu aldar heimspekingurinn David Hume dré gildi audmyktar i efa og fra honum
og fleiri af upphafsménnum veraldlegrar sidfraeedi innan heimspeki eru komnar
kenningar sem tengja audmykt fremur vid undirleegjuhdatt og 6fund Ut i adra menn en
hafna audmykt sem dyggd (Hardarson, 2006). bessari afstodu lysir hann m.a. i Ritgerd
um mannedlid (A Treatise of Human Nature) par sem hann talar um stolt sem pa vitund
(impression) sem vaknar i huga manns pegar dyggd, fegurd eda vald gerir okkur anaegd
med sjalf okkur en audmykt telur hann hins vegar vera andstaedu pessarar vitundar.
Hume gekk reyndar svo langt ad telja audmyktina til lasta fremur en dyggda og tengir
hana vid trdarathafnir munka. Skirlifi, fasta, sjalfsafneitun, audmykt og einvera séu allt
hluti af pvi sem Hume nefnir ,munkadyggdir“ (monk virtues) en peim sé hvarvetna

hafnad medal skynsamra manna par sem peer pjéni engum tilgangi (Hume, 1888).

Atli Hardarson heimspekingur kallar audmyktina ,,olnbogabarn sidfraedinnar” og telur
ad sidfraedilega penkjandi heimspekingar eins og Hume, Spinoza og fleiri hafi haft heldur
neikvaeda syn a pessa dyggd og skilgreining sidfraedinnar byggi um of a utleggingum
trdarbragda 4 audmykt. Hann leggur til skilgreiningu sem 4 margt skylt med peim

skilgreiningum sem notast er vid i leidtogafreedum og salfraedi en farid verdur ndnar at i

32



baer naestu tveimur undirkéflum. Sa sem er audmjukur getur lagt algerlega raunseett
mat baedi 4 eigin verdleika og annarra. Sérstada hans er i pvi folgin ad hann hefur meiri
[6ngun til ad hrésa 6drum en sjalfum sér og meiri ahuga a ad leidrétta sjalfan sig en adra

(Atli Hardarson, 2006).

3.3 Audmykt meeld og skilgreind uppa nytt

Sélfraedingar og adrir sem rannsaka audmykt hallast na ad peirri skodun ad audmykt sé i
raun dyggd, en peir eru hvorki sammala ofsatrdarménnum midalda, Bibliunni eda
efasemdamonnum eins og Hume um hvernig best sé ad utskyra hana. Audmykt er
skilgreind sem raunsa afstada til sjalfsins og hefur einna helst verid maeld med pvi ad
skoda samhengi milli sjalfsmats og mats annarra 4 verdleikum og velgengi einstaklings,

eins og nanar verdur greint fra i pessum kafla.

Margir fraedimenn hafa bent 4 annars vegar vandann vid ad skilgreina dyggd eins og
audmykt og hins vegar vandann vié ad maela hana. Enginn endanlegur maelikvardi er til
a audmykt en rannsakendur hafa gert ymsar tilraunir til a8 meta hvort einstaklingur er

audmijukur eda ekki, med misjofnum arangri (Elliott, 2010).

Samkvaemt nyrri skilgreiningum sem notast er vid i pessari rannsdkn gengur audmykt
ut a raunhaeft sjalfsmat. Audmykt var adur talin tengjast lagu sjalfsmati en nd er hdn
fremur tengd ,réttu” sjalfsmati (Ryan, 1983), p.e. pvi ad meta sjalfan sig a svipadan hatt
og adrir gera, p.e. hvorki haerra né laegra. beir sem bua yfir audmykt eru pannig taldir
hafa heafileikann til ad vidurkenna vanmatt sinn & tilteknum svidum en atta sig 4

yfirburdum a 68rum svidum (Elliott, 2010).

Tangney telur tveer asteedur helst vera fyrir pvi ad audmykt hefur ekki verid naegilega
rannsokud. Annars vegar er pad hin augljési skortur & algildum meelikvarda en hins
vegar tengingin vid trdarleg gildi (Tangney, 2000). Salfreedin hafi gjarnan horn i sidu
trdarlegra rannséknarefna par sem gjarnan sé talid skorta & forsendur fyrir
rannséknunum. ba hefur verid bent 4 ad maelikvardar 4 audmykt hafi ekki komid fram
sokum pess hve mikid salfreedin notast vid adferdir sjdlfsmats (self-report) en peaer passa
illa inn i rannséknir & dyggdum. Likt og Rowatt (2006) bendir & pa er audmykt pess konar
eiginleiki ad hana er erfitt ad maela med sjalfsproéfi. S sem er audmjukur er éliklegur til
ad taka pad fram sé hann spurdur og sa sem haelir sjalfur sér af audmykt er ekki endilega

liklegur til ad hafa hana til ad bera i raun. Audmykt feli i sér nokkur konar frelsi fra
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sjalfsvitund sem pydir ad hinn raunverulega audmjuki madur veit ekki ad hann er

audmjukur (Elliott, 2010).

Vandinn vid ad meela audmykt hefur ordid til pess ad meira hefur farid fyrir
rannséknum sem ganga Ut 4 a0 maela andsteedur audmyktar og draga alyktanir Gtfra
beim um ad séu tilteknir eiginleikar, t.d. hroki, til stadar i miklu magni hja einstaklingi pa
minnki pad likurnar @ ad hinn sami hafi audmykt til ad bera (Rowatt et al., 2006).
Audmykt hefur pannig gjarnan verid skilgreind ut fra pvi sem hun er ekki, frekar en pvi

sem hun er og hvad han merkir (Tangney, 2000).

Rowatt (2002) hefur notad bjogun sem kollud er a ensku self-other bias til ad leitast
vid ad meela audmykt. Bjogunin lysir tilhneigingu einstaklinga til ad sja sjalfa sig i 66ru
ljési en adrir gera. batttakendur eru latnir svara spurningum og einhverjir sem pekkja pa
vel [atnir svara sdmu spurningum um pa. Svorin eru svo borin saman og ef patttakandi
reynist meta sjalfan sig @ svipadan hatt og hinir nakomnu meta hann pa telst hann hafa
audmykt til ad bera, enda sé sjalfsmatid raunsaett. Davis, Worthington og Hook (2010)
vilja ganga skrefinu lengra og nota adferdir sem byggja alfarid 4 mati annarra a peim

einstaklingi sem 4 ad rannsaka.

Exline og Geyer (2004) hafa farid pa leid ad kanna afstodu til audmyktar og upplifun
af henni med pvi ad fa patttakendur til ad lysa atviki ur eigin reynsluheimi par sem peir
upplifdu audmykt a eigin skinni. Meirihluti patttakenda lysti jakvaedri reynslu, en pad
kom rannsakendum talsvert 4 dvart. Hins vegar voru patttakendur ekki eins jakvaedir i

afstodu sinni til pess hvort audmykt veeri mikilvaeg fyrir stjérnendur eda leidtoga.

pott endanlegur melikvardi & audmykt hafi ekki komid fram er vert ad nefna
rannsoéknir sem byggja & persénuleikapréfum og hafa synt fram a gagnsemi audmyktar
fyrir fyrirtaeki. Eitt mest notada personuleikaprof i salfraedi sidustu aratugina er kallad
fimm patta likanid (Big five) og hefur verid notad til ad meta eiginleika einstaklinga og
kortleggja beirra persénueinkenni. Arid 2000 kom til ségunnar nytt persénuleikaprof
sem kallad er HEXACO préfid og byggir 4 sex viddum (Ashton & Lee, 2007). Ein pessara
vidda inniheldur heidarleika og audmykt (honesty-humility) en hid klassiska fimm patta

likan meelir pessa eiginleika ekki eins skyrt.

[ tveimur nylegum rannséknum & areidanleika HEXACO kvardans hefur verid synt

fram 4 ad pessi sjotta vidd heidarleika og audmyktar er gédur maelikvardi & arangur i
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starfi (Johnson, Rowatt, & Petrini, 2011) og peir einstaklingar sem skora hatt a sjottu
viddinni eru ennfremur liklegir til ad utdeila gaeedum & sanngjarnan hatt (Hilbig & Zettler,

2009).

3.4 Audmykt leidtogans
Audmijukur leidtogi geeti hljomad eins og pversogn, en rannséknir & audmykt sem
eiginleika hja leidtogum benda hins vegar til pess ad audmykt sé i pad minnsta aeskilegur
og hjalplegur eiginleiki fyrir leidtoga, ef ekki naudsynlegur.

Quinn (2004) heldur pvi fram ad leidtogi teljist audmjukur pegar hann sér heiminn
eins og hann er i raun og veru. Su skilgreining er mjog i takt vid paer skilgreiningar sem

rannsoknir @ audmykt innan leidtogafraeda og innan salfraedi hafa leitt i 1jos.

Hér verdur farid yfir prjar rannséknir sem gerdar hafa verid i pvi skyni ad mdta skyra
skilgreiningu @ audmykt.

Samkvaemt skilgreiningu Vera og Lopez (2004) felur audmykt fyrst og fremst i sér
getuna til ad leggja raunhaeft mat & eigin verk og velgengni. | rannséknum sinum
einblina Vera og Lopez & hagnytingu audmyktar fyrir stjérnendur fyrirtaekja og faera rok
fyrir pvi ad audmykt, baedi hja stjérnendum og i menningu fyrirteekja almennt, gagnist
beim og geti aukid samkeppnisforskot. Vera og Lopez skilgreina audmykt m.a. sem pad

ad sja sjalfan sig og eigin hafileika i réttu ljosi og leggja raunhaeft mat 4 eigin verdleika.
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Opinn fyrir nyjum hugmyndum
e bekkir eigin takmork og vill
leidrétta mistok

e Vill lIzera af 60rum

e Fordast skjall

e Fordast sjalfleegni

Audmijukur e Tekur velgengni af hogveerod

leidtogi e Ber virdingu fyrir 60rum

e Hefur I6ngun til ad pjona

e Vill proska adra

e Leitar rada hja 66rum

e Nytir mistok til gods

e Er hagsynn

e Einokar ekki heidur af velgengni

Mynd 3.1 Eiginleikar og einkenni @ audmjukum leidtoga. Heimild: Vera og Lopez, 2004.

Gognum var safnad med pvi ad ryna i vidskiptatimarit (t.d. Fortune og Business Week)
auk deemisagna (case studies) fra Harvard haskéla yfir fimm dara timabil i pvi skyni ad
leita uppi og greina audmjuka hegdun stjéornenda. Ad auki voru tekin vidtol vid 33
stjérnendur frd sj6 l6ndum. Nidurstada Vera og Lopez (2004) er skilgreining i 13 lidum a
audmjukum leidtoga (mynd 3.1).

Rannsdknir Tangney (2000) felast i pvi ad skoda skilgreiningar @ hugtakinu innan
heimspeki, salfreedi og gudfreedi og kemst ad peirri nidurstdodu ad sex eiginleikar standi
uppur og einkenni helst audmjuka einstaklinga (mynd 3.2). Hennar yfirgripsmiklu
athuganir beinast ekki sérstaklega ad leidtogum heldur dyggdinni audmykt 6had pvi i
hvada stoédu einstaklingurinn er. Ef myndir 3.1 og 3.2 eru bornar saman ma greina
sameiginlega peetti: raunhzeft mat a eigin verdleikum, opinn fyrir hugmyndum,
vidurkennir mistok o.fl. Pad sem helst adgreinir skilgreiningar Tangney fra skilgreininum
Vera og Lopez er dherslan a st6du einstaklingsins i alheiminum. Fleiri hafa viljad taka pa
vidd inn i skilgreiningar & audmykt. Morris (2005) telur pad felast i merkingu audmyktar

ad sa sem er audmijukur hljéti ad telja ad eitthvad annad sé peim sjalfum aedra. | bokinni
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Egonomics eftir Marcum og Smith (2008) er audmykt nefnd sem einn af lykilpattum fyrir
arangursrika leidtoga, asamt hreinskilni og forvitni. bétt héfundar haldi pvi ekki fram ad
audmjukir leidtogar séu endilega trdadir pa telja peir likt og Morris og Tangney ad hinn

audmjuki hljoti a.m.k. ad vera opinn fyrir peim moguleika ad a&dri mattur sé til.

e Kemur auga a eigin mistok og
takmork
e Setur eigin velgengni i samhengi
vio alheiminn
o Litil dhersla a sjalfio en litur 3
Audmijukur sig sem hluta af steerri alheimi

einstaklingur e Raunhaeft mat a eigin
verdleikum og arangri

e Kann ad meta olikar leidir folks
til ad leggja af morkum

e Opinn fyrir nyjum hugmyndum
og radum fra 60rum

Mynd 3.2 Eiginleikar og einkenni @ audmjukum einstaklingi. Heimild: Tangney, 2000.

bridja rannséknin sem astaeda er til ad nefna til frekari skyringa 8 audmykt leidtoga er
rannsokn Nielsen, Marrone og Slay (2010) & hlutverki audmyktar fyrir pa stjornendur
fyrirtaekja sem flokkast undir nddarleidtoga. Slikir stjérnendur nota persénutofra og na
ad fylkja 66rum ad baki sér i att ad tiltekinni syn sem leidtoginn leggur upp med (Bass,
1985). Skilgreining peirra (mynd 3.3) er nefnd hér pvi hdn dregur saman og byggir a fyrri
skilgreiningum (Exline & Geyer, 2004; Tangney, 2000; Vera & Rodriguez-Lopez, 2004).
Pau komast ad pvi ad: a) vilji til ad vera medvitadur um eigin styrkleika og veikleika
asamt pvi ad hafa b) enga porf til ad fara i vorn vid gagnryni eda fara i kerfi vegna hrdss
séu hvoru tveggja mikilvaegir paettir sem benda til audmyktar (Neilsen, Marrone og Slay,

2010).
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e Eftirsdknarverdur eiginleiki sem felur i
sér vilja til ad pekkja sjalf(an) sig,
skilning a eigin einkennum, verdleikum

Audmykt og takmérkunum, hafni til ad setja
sjalfa(n) sig i samhengi vid adra og
andsto0u vid pa hugmynd ad eigid sjalf
sé midja alheimsins

Mynd 3.3 Skilgreining a audmykt. Heimild: Nielsen, Marrone og Slay, 2010.

Mintzberg, Simons og Basu (2002) telja ad stjérnendur purfi ad finna jafnvaegi milli
sjalflaegni, sem hofundar telja ad hafi rikt i vidskiptalifi fra pvi 4 tiunda aratug sidustu
aldar, og pess ad einblina & parfir annarra fremur en sinar eigin, en pad vidhorf rimar vel
vid skilgreiningu leidtogafraedanna & audmykt. beir telja ad dkvednar haettur fylgi pvi ad
upphefja stjéornendur sem hetjur. Mintzberg kallar raunar beinlinis eftir audmjukum
leidtogum i vidtali um stddu leidtogafraedanna (Mintzberg, 2003).

Segja ma ad skilgreining Lad Tse 4 audmjuka leidtoganum eigi margt skylt vid nyrri
skilgreiningar 4 audmykt sem nu eiga upp a pallbordid i leidtogafreedum, pvi audmjuki
leidtoginn tranar sér ekki fram en verdur po fremstur i flokki @ sinum markadi. bvi minna
sem hann hirdir um sjalfan sig pvi lengur lifir fyrirtaeki hans — starfsfélki og samfélégum

til géoa.
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4 Afstada haskolanema til audmyktar hja stjornendum

Ztlunin er ad rannsaka hvort haskdélanemar telja ad peir eiginleikar sem eiga vid um
audmjuka einstaklinga séu dkjdsanlegir fyrir stjérnendur fyrirtaekja. Notast var vid lista
med 15 fullyréingum og patttakendur bednir ad merkja vié hvort peir vaeru mjog eda

frekar sammala/ésammala eda hlutlausir.

Tilgangur rannsdknarinnar er ad komast ad pvi hvort hdskdélanemar telja audmykt
mikilvaega fyrir stjéornendur og hvort munur er & afstédu eftir kyni, aldri, ndmsstigi eda

namsleio.

4.1 Adfero
Til ad skoda vidhorf haskdlanema til audmyktar sem mikilveegs eiginleika stjérnenda var
spurningalisti i 15 lidum lagdur fyrir nemendur & hépvinnubordum Haskdla islands i

Gimli, Odda og & nedri haed Haskdlatorgs pann 7.april milli kl.8.30 og 10.30.

Hofundur gekk milli borda og bad nemendur sem satu vid lestur ad taka sér orfaar
mindtur til ad taka patt i kdnnuninni. Almennt téku nemendur vel i pad ad svara

listanum og tdk pad hoéfund teepar tveer klukkustundir ad fa 100 svor.

Adferdin gengur Ut a ad lata patttakendur meta hversu mikilvaegir tilteknir paettir eda
eiginleikar eru fyrir stjérnendur. [ pessu tilviki voru patttakendur bednir ad imynda sér
20sta stjornanda einhvers fyrirtaekis. Fyrirmynd pessarar adferdar er sétt i nylega
rannsékn par sem hofundar kénnudu mikilvaegi 18 eiginleika leidtoga fyrir arangur
beirra i tveimur I6ndum, Astraliu og Kina, og notudu nidurstédurnar til ad skoda mun &
bvi hvad eru taldir mikilvaegir eiginleikar fyrir leidtoga i hvoru landi (Casimir & Waldman,

2007).

pPott markmid peirrar rannsdéknar sem hér er framkvaemd snudist ekki um
menningarmun er nalgunin si sama, p.e. ad spyrja patttakendur sem ekki eru leidtogar
eda stjérnendur um afstédu peirra til eiginleika stjérnenda. | rannsékn Casimir og
Waldman (2007) voru patttakendur i rannsdkninni sérheefdir starfsmenn fyrirtaekja i
l6ndunum tveimur, 84 i Astraliu og 244 i Kina. | pessari rannsékn eru allir patttakendur

haskdlanemar.
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4.2 batttakendur
Alls svorudu 100 einstaklingar spurningalistanum (N=100) og voru peir valdir af

handahofi.

Allir luku vid spurningalistann pannig ad svarhlutfall i kdnnun var 100%. Ekki var gerd

tilraun til ad styra kynjahlutfalli eda velja patttakendur eftir aldri.

Bakgrunnsbreytur voru kyn, aldur, ndmsstig (p.e. grunnndm eda framhaldsnam),
namssvid og truarskodanir. Greint var & milli tveggja ndmssvida eftir pvi hvort
batttakendur stunda ndm vid Vidskipta- eda hagfraedideildir Haskdla islands eda adrar
deildir skélans.

Akvedid var ad spyrja um tri sékum tengsla audmvyktar vid trd og trlarbrogd i
fraedigreinum. Ekki var spurt um hvada trd patttakendur adhylltust heldur einungis

hvort peir vaeru triadir eda ekki og peim gefinn kostur @ ad merkja vid ,svara ekki.”

Hlutfall kvenna af patttakendum var 71% og hlutfall karla var 29%, sem pydir ad 71

kona og 29 karlar toku patt.

Tafla 4.1 Kyn patttakenda. Mun fleiri konur téku Tafla 4.2 Aldur patttakenda. batttakendur voru
patt i rannsékninni en karlar. langflestir & aldrinum 20-29 ara.
29
B Konur [20-29 ara
B Karlar [30-49 ara
71

Steerstur hluti patttakenda, eda 78, var & aldrinum 20-29 ara en 22 & aldrinum 30-49
ara. Upphaflega st6éd til ad nota fimm aldursflokka en pess gerdist ekki porf.
Aldursflokkarnir ,,30-39 ara“ og ,40-49 ara“ voru sameinadir i einn flokk ,30-49 ara“ og

eldri flokkar felldir ut.
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patttakendur sem stunda ndm 4 grunnstigi voru 73 en peir sem stunda meistaranam

reyndust vera 27. Einnig var spurt um hvort patttakendur vaeru i starfi en vid Urvinnslu

Tafla 4.3 Namsstig patttakenda. Nzerri prir Tafla 4.4 Namsleid patttakenda. Skipting milli
fjérdu reyndust vera a grunnstigi i sinu peirra sem stunda nam i vidskipta- eda
haskolanami. hagfraedi reyndist nokkud jofn.

[ Vidskipta- eda .
Grunnst
hagfraedi B Grunnstig

[ Annad ndm [ Meistarastig

var su breyta ekki skodud. ba var spurt um menntun, p.e. hvada profi patttakendur hafa
lokid nu pegar. bar sem tengsl vid niverandi namsstig voru skodud sérstaklega (tafla
4.3) potti pad ekki bzeta neinum upplysingum vid ad skoda einnig tengsl vid fyrra

namsstig og peirri breytu var pvi sleppt vid Urvinnslu.

Skipting milli peirra patttakenda sem

Tafla 4.5 Traarskodanir patttakenda. Helmingur stunda nam vig annad  hvort Vigskiptadeild

?:"g‘??te’kkitmaa”re” nerri 40% eda Hagfredideild vid Hi og beirra sem
jatadi tru.

stunda nam vid adrar deildir reyndist nokkud
jafnt. Alls nema 52 patttakendur vid
@ Triadir adurnefndar deildir en 48 vid adrar deildir

B Ekki traadir skdlans.

@ Svara ekki . B L.
Alls sogdust 37 patttakendur vera truadir,

51 sagdist ekki trdadur en 12 svorudu ekki

spurningu um trd. S6kum pess hve vidkvaem

trdmal eru fyrir moérgum var dkvedid ad bjéda upp & ad merkja vid svarmoguleikann

,svara ekki” vid spurningu um trua pott hann vaeri ekki i bodi vid adrar spurningar.

4.3 Meelitaeki
Spurningalistinn sem notast var vid er samsettur af héfundi og er birtur i heild sinni i

vidauka med ritgerd. Alls eru settar fram 15 fullyrdingar sem allar byrja 4 ordunum ,Eg
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tel afar mikilveegt ad stjérnandi:“ og svo koma fullyrdingarnar i r68. Notast var vid fimm
punkta Likert skala og patttakendur bednir um ad merkja vid med x hversu sammala

beir voru fullyréingunum, fra pvi ad vera mjog sammala yfir i ad vera mjog 6sammala.

Fullyrdingarnar eru allar fengnar ur rannsdknum fraedimanna sem leitast hafa vid ad
skilgreina audmykt. Hins vegar var farin su leid ad minnast hvergi beint 8 audmykt, p.e.
nefna ekki ordid sjalft i listanum, heldur setja fram fullyrdingar um eiginleika sem
samkvaemt freedunum (Nielsen, Marrone, & Slay, 2010; Tangney, 2000; Vera &
Rodriguez-Lopez, 2004) einkenna pa einstaklinga eda leidtoga sem hafa audmykt til ad
bera. Ein fullyrding sker sig 6gn fra hinum en pad er fullyrdingin um tru stjérnandans a
20ri matt. Hofundi potti dsteeda til ad taka hana med enda audmykt gjarnan tengd tru
auk pess sem kenningar gera rad fyrir ad sa sem er audmjukur trui a8 eitthvad =dra en

sjalfan sig hvort sem hann adhyllist sérstok triarbrogd eda ekki (Morris, et al., 2005).

4.4 Gogn og greining
Eftir ad hafa ndd 100 svorum vid spurningalistanum voru gogn slegin inn i SPSS
tolfraediforritid. Enginn patttakandi reyndist hafa gleymt ad merkja vid fullyrdingu svo

ad engin gildi purfti ad fella ut.

Fundin voru Ut medaltol fyrir hverja fullyrdingu fyrir sig og svarflokkum var radad a
kvarda frd 1 upp i 5 par sem 1 tdknar ,mjog sammala“ og 5 ,mjog dsammala.” Sé
medaltal fyrir hverja fullyr6ingu a bilinu 1-3 bendir pad til pess ad svarendur séu
almennt frekar jakveedir gagnvart fullyrdingunum en medaltal a bilinu 3-5 myndi benda

til hins gagnstaeda.

Oryggismérk fyrir marktaekni voru akvedin vid 95% sem bydir ad til pess ad
samanburdur @ medaltélum milli hépa sé marktaekur parf p < 0,05.

Rannsakandi notadist vid t-préf 6hadra urtaka og skodadi svor vid hverri fullyrdingu
fyrir sig og bar saman milli hépa. bPa var listinn metinn i heild sinni med t-profi og

medaltol borin saman eftir bakgrunnsbreytum.

4.5 Nidurstodur
Areidanleikastudullinn ,,Cronbach’s alpha“ reyndist vera 0,79 fyrir maelitaekid i heild sem

er vel vidunandi. Areidanleikastudlinum er aetlad ad leggja mat 4 hversu vel atridi lista
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(t.d. spurningalista) eiga saman, hvort spurningarnar meti sému undirliggjandi breytuna
eda sama hugtakid. £skilegt er ad studullinn sé yfir 0,7.

Nidurstodur eru dregnar saman i toflu 4.4 en par er fullyrdingum radad eftir pvi
hversu jakvaedir patttakendur voru gagnvart peim. Flestir voru jakvaedir gagnvart
fullyrdingunni Eg tel afar mikilvaegt ad stjdrnandi beri virdingu fyrir 66rum. Medaltal

fyrir pa fullyrdingu er 1,08 og ekki er marktaekur munur milli kynja i afstodu.

Tafla 4.6 Medaltol, t-gildi og areidanleiki fullyrdinga

Medaltal Medaltal Meoaltal  t-gildi Sig

allir konur karlar (2-tailed)

1,66 1,56 1,89
Eg tel afar mikilvaegt ad stidrnandi:
beri virdingu fyrir 60rum 1,08 1,06 1,14 -1,28 0,253
hafi vilja til ad leiorétta mistok 1,25 1,22 1,32 -0,97 0,333
einoki ekki heidur af velgengni 1,29 1,19 1,54 -2,67 0,016
nyti mistok til g6ds 1,29 1,19 1,54 -3,08 0,013
sé opinn fyrir nyjum hugmyndum 1.32 1,28 1,43 -1,45 0,174
sé hjalpsamur 1,36 1,22 1,71 -3,74 0,005
vilji leera af 60rum 1,39 1,32 1,57 -2,03 0,045
sé hagsynn 1,41 1,35 1,57 -1,68 0,096
pekki eigin takmork 1,44 1,36 1,64 -1,87 0,065
studli ad proska annarra 1,58 1,43 1,96 -3,21 0,002
leiti rada hja 686rum 1,64 1,56 1,86 -2,04 0,044
fordist sjalflaegni og skjall 1,65 1,49 2,07 -3,69 0,003
taki velgengni af hégvaero 1,81 1,78 1,89 -0,65 0,514
hafi léngun til ad pjona 2,34 2,12 2,89 -3,80 0,000
trai 4 2e0ri matt af einhverju tagi 3,97 3,83 4,32 -1,98 0,051

Medaltél merkt appelsinugulu visa til fullyrdinga sem meirihluti svarenda var mjog eda frekar sammadla

Alls eru medaltol fyrir 13 af 15 fullyrdingum undir 2 sem pydir ad patttakendur voru
mjog jakvaedir i gard peirra fullyrdinga. Tvaer fullyrdingar, um trd stjérnandans & a0ri
matt og I6ngun hans til ad pjéna, skaru sig Ur og reyndust patttakendur ekki telja pa eins
mikilvaega eiginleika og adra 4 listanum, en medaltol svara voru 2,34 og 3,97.

Medaltal svara fyrir maelitaekid i heild sinni var 1,66 sem pydir ad almennt voru
pbatttakendur fremur jakveedir i gard fullyrdinganna um eiginleika sem benda til

audmyktar stjdornenda.

Rannsakandi framkvaemdi t-préf éhadra drtaka til ad skoda mun & hdpum innan

urtaksins eftir kyni, aldri, ndmsstigi, ndmssvidi og tra.
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Séu nidurstodur flokkadar nidur eftir kyni kemur i ljos ad markteekur munur er a
afstédu kynjanna til fullyrdinganna i 8 tilvikum af 15, en i 6llum tilvikum eru konur
jadkvaedari en karlar i gard fullyrdinganna. Medaltal svara karla fyrir maelitaekid i heild var
1,89 en medaltal svara kvenna var 1,56 i heild. Fleiri konur en karlar toku patt, eda 71

kona @ moti 29 korlum.

[ toflu 1 hafa verid tekin saman medaltél fyrir heildarsvérun og medaltdl svara fyrir
karla og konur sérstaklega. Grau linurnar syna pau tilvik par sem munur er marktaekur.
Konur (M=1,32) eru liklegri en karlar (M=1,57) til ad telja mikilveegt ad stjérnandi vilji
leera af 68rum, nyti mistok sin til gdds, einoki ekki heidur af velgengni, studli ad proska
annarra, fordist sjalfleegni, hafi longun til ad pjéna, sé hjalpsamur og leiti rada hja 6drum
en karlar. P6 skal litid til pess ad medaltol karlanna eru i flestum tilvikum minni en 2,

sem pydir ad flestir voru mjog eda frekar sammala fullyréingunni.

Afgerandi munur er 4 afstédu karla og kvenna til fullyrdinganna Eg tel afar mikilvegt
ad stjidrnandi hafi I6ngun til ad pjéna og Eg tel afar mikilvaegt ad stjérnandi fordist
sjalfleegni og skjall. Konur virdast samkvaemt pessu telja pessa kosti mikilveegari en

karlar.

patttakendur i rannsékninni voru greindir nidur eftir aldri i tvo flokka, 20-29 ara og
30-49 dra. Rannsakandi framkveemdi t-préf o6hddra drtaka til ad bera saman
aldurshépana tvo. Ekki reyndist marktaekur munur @ medaltélum svara pessara tveggja
hopa. Liklega kemur pad til af pvi ad aldursdreifing var mjog litil, 78 af 100
patttakendum eru a aldrinum 20-29 ara. Hugsast gaeti ad munur & milli aldurshépa

keemi fram ef staerra Urtak vaeri skodad med dreifdara aldursbili.

Hépnum var skipt upp i ,grunnstig” og ,meistarastig” eftir pvi 8 hvada namsstigi
patttakendur voru og t-préf 6hadra urtaka notad til ad skoda mun a milli pessara tveggja
hépa. Adeins i einu tilviki reyndist marktaekur munur milli hépanna en pad var vid
fullyrdinguna Eg tel afar mikilvaegt ad stjdrnandi einoki ekki heidur. Nemendur &
meistarastigi (27) voru marktaekt jadkveedari gagnvart fullyrdingunni en nemendur &
grunnstigi (73) par sem t(98)=3,2, p<0,05. Liklegt verdur pé ad teljast ad pad sé tilviljun
pbar sem enginn annar munur a hépunum kom fram.

Rannsakandi spurdi einnig um ndmsleid patttakenda og skipti drtakinu i tvennt eftir

bvi hvort peir stundudu nadm vid Vidskipta- eda hagfraedideild annars vegar eda
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einhverja adra deild HI hins vegar. begar goégnin eru flokkud i pessa tvo hdpa faest hvad
jofnust skipting pvi fyrri flokkinn fylla 52 einstaklingar en pann sidari 48 einstaklingar.
Ekki kom pé fram markteekur munur & afstédu eftir pvi hvort patttakendur stundudu
nam i vidskiptum/hagfraedi eda 6dru. Fyrirfram hafdi rannsakandi gert sér i hugarlund
ad par sem nemar i pessum greinum hafi hugsanlega meiri pekkingu a leidtogafreedum
geeti pad haft ahrif & svor peirra i svona rannsokn. Svo reyndist ekki vera pvi namsleid

virtist ekki hafa ahrif a svor.

Ad lokum var tekin fyrir bakgrunnsbreytan tru en patttakendur voru bednir ad svara
bvi hvort peir veeru trdadir eda ekki og peim einnig gefinn kostur & ad svara ekki. Alls
sogdust 37 vera truadir, sem var talsvert haerra hlutfall en rannsakandi bjdst vid, 51
sagdist ekki ekki trda en 12 svorudu ekki. Engin marktaekur munur kom fram i svérum
beirra sem segjast triadir og peirra sem ekki tria nema vid fullyrdingu 13: Eg tel afar
mikilvaegt ad stjornandi trdi d &edri mdtt af einhverju tagi. Hopurinn sem sagdist trdadur
var med 3,38 i medaltal i svorum vid pessari spurningu en hépurinn sem ekki sagdist
trdadur var mun neikvaedari med medalsvar 4,47 og t(86)=-4,9, p<0,05. Pessi munur
kom pé ekki & évart enda ma segja ad i pessu tilviki sé fullyrdingin ad maela ndnast pad

sama og bakgrunnsbreytan, p.e. tru.

4.5.1 Takmarkanir

Almennt ma segja ad nidurstodur endurspegli einsleitni Urtaksins. Breidd i svérum er
litil og ekki er mikill munur milli hépa nema pa milli kynja, eins og vikid var ad framar.
Hugsanlega hefdu fengist adrar nidurstodur ef hépurinn sem spurdur var hefdi verid
fiolbreyttari eda 6druvisi samsettur. Med breidari hépi patttakenda, m.t.t. menntunar,
aldurs o.fl., heféu mogulega fengist dreifdari svor vid fullyrdingunum. Einsleitni hdpsins

gerir pad ad verkum ad alhafingargildi rannséknarinnar er ekki mikid.

Rannsdknaradferdin er langt pvi fra hafin yfir gagnryni. Adferdin sem fengin er ad lani
hja Casimir og Waldman (2007) byggir 4 pvi ad bidja um 4lit, p.e. lata patttakendur segja
hvad peim finnst um tiltekna eiginleika en gerir ekki rad fyrir ad patttakendur hafi neina

bekkingu a efninu eda hafi nokkud velt fyrir sér eiginleikum leidtoga eda stjérnenda.

pott adferdin gefi vissulega akvedna hugmynd um afstodu til peirra eiginleika sem
spurt var um og mynda grunn fyrir skilgreiningu & audmykt, pa hefdi mogulega fengist

onnur nidurstada ef t.d. atskyrt hefdi verid i upphafi spurningablads ad rannsdknin
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fjalladi um audmykt. Ordid sjalft getur haft tiltekna merkingu i huga félks sem hefur
ahrif & svorin. Einnig hefdi matt hugsa sér ad skipta urtakinu upp i tvennt og skyra fyrir
00rum helmingi ad rannsdknin fjalladi um audmykt en hinum ekki og sja hvort vitneskja

um pad hefdi dhrif a nidurstéou.

Spurningalistinn virtist vera audskilinn og maelitaekid syndi areidanleika. Liklega voru
fullyrdingar of margar og einhverjar of likar, eins og t.d. Eg tel afar mikilvaegt ad
stjérnandi hafi vilja til ad leidrétta mistok og Eg tel afar mikilveegt ad stjérnandi nyti
misték til gods. Liklegt verdur ad teljast ad patttakendur hafi ekki gert sérstakan
greinarmun 3 pessu tvennu. Spurningalistann maetti klarlega draga saman i feerri og
sterkari fullyrdingar og nota dafram sem meliteeki a afstédu til audmyktar hja
stjérnendum. Einnig maetti vikka skilgreininguna yfir 4 leidtoga almennt, en i pessari
rannsokn var sérstaklega tekid fram ad um aedsta yfirmann fyrirtaekis veeri ad raeda.

Fljott a litid meetti draga pa dabyrgu alyktun ad peer fullyrdingar sem konur téku
frekar undir maetti skoda sem fullyrdingar sem lita ad samskiptum og framkomu. Karlar
telji pa peetti pa ef til vill sidur mikilveega hja stjornendum. En til pess ad haegt sé ad
draga svona dlyktanir parf ad ryna betur i gbgnin eda, sem vaeri ennpa betra, notast vid

steerra urtak.

A0 lokum ma nefna ad a peim tima sem rannséknin var gerd voru flestir patttakendur
annad hvort i proflestri eda a sidustu metrunum ad klara hépverkefni. Akaflega liklegt
verdur ad teljast ad margir patttakendur hafi tekid eigin hagsmuni fram yfir hagsmuni
rannséknarinnar og valid ad klara listann fljétt fremur en ad igrunda vel og vandlega

hvert einasta svar.
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5 Umraedur

i ritgerdinni hefur verid leitast vid ad svara spurningunni ,Er audmykt mikilveegur
eiginleiki fyrir leidtoga?” Fraedilegur hluti ritgerdarinnar var i tvennu lagi, annars vegar
var farid yfir vegferd eiginleikakenninga innan leidtogafreeda og hins vegar var
eiginleikinn audmykt skodadur ofan i kjélinn. prennt er naudsynlegt ad draga fram i att

ad svari vid rannsdknarspurningunni.

i fyrsta lagi pa virdist engum freedimanni hafa tekist ad hrekja pa grunnhugmynd
leidtogafraedanna ad eiginleikar leidtogans skipti mali fyrir drangur hans. Dyrdarljomi
hetjunnar lysti monnum leid i upphafi leidtogfreedanna a fyrri hluta 20. aldarinnar en
undanfarna aratugi er ndnast haegt ad tala um ad pad hafi verid i tisku i leidtogafreedum
ad segja ad kenningar um ofurmennid séu daudar (Marcum & Smith, 2008; Sinclair,
1998). bott hugmyndir Carlyle (1841) um ofurmenni a bord vid Napdleon sem i hans
huga var einhvers konar hetja hetjanna sem er feedd til ad leida adra eigi ekki marga
fylgismenn i nutima leidtogafreedum pa hefur Mintzberg haldid pvi fram ad

leidtogahaefni komi fram fyrir tiu dra aldur (Mintzberg, 2003).

Adrir fredimenn andmeela pvi og telja ad margt sé hagt ad leera um leidtogahafni
en su skodun nytur pd vaxandi fylgis a ny, eftir margra daratuga O&vinszeldir
eiginleikakenninga, ad eiginleikar leidtoga og persénueinkenni séu i raun afar mikilvaegir
baettir i rannséknum & arangri fyrirtaekja og leidtoga (Andersen, 2006; Collins, 2005;
Zaccaro, 2007). Deilan um hvort pessir mikilvaegu eiginleikar eru medfaeddir eda aunnir

mun po6 ad likindum halda afram um ékomin ar.

[ 6dru lagi pa hafa fraedimenn kallad eftir eiginleikum hja leidtogum sem draga Ur
neikveedum afleidingum t.d. naddarvalds og audmykt pykir svara kallinu (Nielsen, et al.,
2010; Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). Audmjuki leidtoginn er hjalpsamur, hefur 16ngun
til ad pjoéna, synir hogvaerd, pekkir eigin takmork, hefur vilja til ad vidurkenna og
leidrétta mistok, setur hagsmuni heildarinnar ofar eigin hagsmunum og 4 i raun meira
sameiginlegt med gdéda datanum Svejk sem minnst var a i upphafi ritgerdar en fornum
stridsherrum & bord vid Napdleon og Alexander mikla. Enda kom pad Collins (2001) 3
6vart pegar hann uppgo6tvadi ad stjérnendur peirra 11 fyrirtaekja af 1500 sem hann taldi
hafa skarad framur & 15 ara timabili og komust i gegnum siu rannsdknarteymis hans attu

bad sameiginlegt ad vera audmjukir og hafa sterkan vilja.
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| pridja lagi gefa nidurstddur rannséknar & afstédu til eiginleika sem falla undir
skilgreiningu @ audmykt til jakvaedni hdaskélanema i gard pessa margslungna
leidtogaeiginleika. Medaltal svara fyrir maeliteekid i heild sinni var 1,66 sem pydir ad
almennt voru patttakendur jakvaedir i gard fullyrdinganna um eiginleika sem benda til
audmyktar stjornenda. Veentingar um eiginleika leidtoga eru taldar vera ageetur
maelikvardi @ aeskilega eiginleika peirra, enda eru leidtogar hadir fylgjendum sinum og
adstaeedum hverju sinni. Pad ad rannsoéknin syni jdkvaedni i gard pessara eiginleika getur
bent til pess ad peir séu mikilvaegir, jafnvel pott hér sé ekki beinlinis synt fram a tengsl

vid arangur (Casimir og Waldman, 2007; Zaccaro, 2007).

Eins og synt hefur verid fram a i pessari ritgerd og dregid saman ad framan pd benda
nidurstédur hennar til pess ad rannséknarspurningunni sé haegt ad svara jatandi. | anda
audmyktar maetti setja svarid upp a pennan veg: Margt bendir til pess ad audmykt sé
mikilvaegur eiginleiki fyrir stjornendur auk pess sem synt hefur verid fram 3a jakveeda
afst6du haskolanema til peirra eiginleika i fari stjérnenda falla undir skilgreiningar a

audmykt.

5.1 Frekari rannséknir

Nidurstodur sem fengust med t-préfi milli karla og kvenna eru dhugaverdar og vekja upp
fleiri spurningar. Af 15 fullyrdingum reynast 8 gefa marktaekan mun a medaltélum og i
Ollum tilvikum er munurinn i somu att, p.e. konur eru liklegri til ad taka undir
fullyrdingarnar en karlar. [ pessu samhengi pyrfti ad ryna nanar i fullyrdingarnar en hér
hefur verid gert. Taka maetti hverja fullyrdingu fyrir sig eda hopa paer saman og skoda
sameiginleg einkenni. | pessari ritgerd var ekki sérstaklega atlunin ad skoda mun &

afstodu karla og kvenna en pad veeri ahugaverdur framhaldspunktur.

Nidurstodurnar gefa tilefni til frekari rannsékna 4 audmykt og eiginleikum
stjiérnenda. Meliteekid sem hér er notast vid er samid af rannsakanda og hafdi ekki
verid préfad adur en virdist vid fyrstu syn gefa agaetis raun. b6 meetti endurskoda
einhverja paetti pess og jafnvel faekka fullyrdingum. Til deemis er liklegt ad patttakendur
hafi ekki att audvelt med ad atta sig & muninum & fullyrdingunum Eg tel afar mikilvaegt
ad stjdrnandi nyti mistok til géds og Eg tel afar mikilvaegt ad stiérnandi hafi vilja til ad
leidrétta misték. Endurskoda pyrfti fullyrdingar med pad fyrir augum ad einfalda listann

og gera hnitmidadri.
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Almennt veita nidurstdédur innsyn i breytingar a leidtogafreedum sem fela i sér eins
konar uppreisn aru fyrir eiginleikakenningar sem hofdu verid dvinselar og nanast
afskrifadar (Zaccaro, 2007) i aratugi. Nyir eiginleikar sem eiga fatt skylt vid hetjuimynd
fortidar hafa rutt sér til rims og audmykt er sannarlega einn peirra eiginleika sem komid
hefur sterkt fram sem mikilvaegur pattur i rannséknum. Skortur a skyrri skilgreiningu og
vondudu maelitaeki hamlar pé rannséknum a pessum eiginleika og mikilvaegi hans fyrir

leidtoga.
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6 Lokaord

poétt ofurmennid kunni ad vera i andslitrunum innan leidtogafreda pa lifa
eiginleikakenningar goédu lifi eins og skrif Collins (2001), Mintzberg, Simons og Basu
(2002), Zaccaro (2007) og fleiri minna okkur a. Hetjudyggdir fornra stridsherra hafa
[6ngum heillad pd sem rannsaka leidtoga og eiginleikar a bord vid araedni, hugrekki og
kraft herforingjans hafa gjarnan verid yfirfaerdir & vidskiptalifid og leidtoga pess. Synin
um hinn haefa leidtoga eins og Carlyle (1841) lysir honum og hans ofurmannlegu kostum
er ad likindum tdlsyn en med nyjum 3aherslum i leidtogafreedum og aukinni aherslu a
dyggdir gaeti audmjuki leidtoginn att framtidina fyrir sér. Hver veit nema henni/honum

takist ad endurlifga ofurmennid med nyjum og 6gn mannlegri eiginleikum.

Umbrotatimar kalla a nyja leidtoga, hvort sem er i vidskiptum eda & 68rum svidum.
Midad vid nidurstdodur pessarar ritgerdar attu hinir nyju leidtogar fremur ad leita

fyrirmynda i skapferli Svejks en i dyrdarljoma Napdleons.
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