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Útdráttur 

Megintilgangur ritgerðarinnar er að leita svara við spurningunni: Er auðmýkt 

mikilvægur eiginleiki fyrir stjórnendur? Rýnt er í þróun eiginleikakenninga (trait theories) 

innan leiðtogafræðanna. Sérstök áhersla er lögð á að kynnast kenningum um 

ofurmennið (great man theories) sem byggja á skrifum skoska 19.aldar fræðimannsins 

Thomas Carlyle og áttu greiða leið inn í leiðtogafræðin í árdaga þeirra snemma á 20.öld 

en hafa átt litlu fylgi að fagna undanfarið.  

Aðrar meginkenningar leiðtogafræða beina sjónum ýmist að atferli leiðtoga 

(behavioral theories), aðstæðum þeirra (situational/contingency theories) eða áhrifum 

þeirra á fylgjendur (charismatic/transformational leadership). Ýmislegt bendir til þess að 

þrátt fyrir þessa þróun fræðanna frá því á miðri 20.öld, þegar eiginleikakenningar þóttu 

ekki duga til að skýra út árangur leiðtoga, þá séu þau komin aftur að leiðtoganum 

sjálfum og eiginleikum hans. Þetta á m.a. sjá í aukinni áherslu á þjónandi forystu 

(servant leadership) og jákvæða sálfræði (positive psychology) innan leiðtogafræða.  

Í ritgerðinni er rýnt í þróun fræðanna út frá auðmýkt (humility). Auðmýkt er ein af 

þeim dyggðum sem hefur verið til umfjöllunar í heimspeki og trú um aldir en hefur 

tiltölulega nýlega vakið athygli innan leiðtogafræða. Auðmýkt leiðtoga felur m.a. í sér 

raunhæft sjálfsmat, virðingu fyrir öðrum og getu til að viðurkenna mistök og draga af 

þeim lærdóm.  

Fræðileg yfirferð bendir til þess að eiginleikar skipti sannarlega máli fyrir leiðtoga og 

að auðmýkt sé mikilvægur eiginleiki. Í ritgerðinni eru birtar niðurstöður rannsóknar á 

afstöðu háskólanema í garð þeirra þátta í fari stjórnenda sem falla undir skilgreiningar á 

auðmýkt en þær gefa tilefni til að ætla að auðmýkt sé talinn mikilvægur eiginleiki fyrir 

stjórnendur fyrirtækja.  
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1  Inngangur 

Umbrotatímar krefjast mikilhæfra manna. Til eru hetjur, hlédrægar og 
auðmjúkar, án frægðar og sögulegs dýrðarljóma Napóleons. En væri 
skapferli þeirra rannsakað, myndi það skyggja á frægð Alexanders 
Makedóníukonungs. (Úr Góða dátanum Svejk eftir Jaroslav Hasek, 1923).  

Leiðtogar hafa heillað fræðimenn í gegnum aldirnar. Þótt akademísk leiðtogafræði 

hafi ekki komið fram fyrr en undir miðja tuttugustu öld eiga sögur af miklum leiðtogum, 

framúrskarandi ofurmennum og ómannlegum hetjum sem fórna sér fyrir heildina miklu 

lengri sögu.1 Goðsagnir þjóða heimsins hafa að geyma slík ofurmenni, bókmenntirnar 

byggja á sögum af hetjum, risi þeirra og falli og leið skólabarna í gegnum heimssöguna 

er vörðuð frásögnum af afrekum mikilla manna.  

Viðfangsefni ritgerðarinnar er auðmýkt, birtingarmynd auðmýktar í leiðtogafræðum 

sem þróast út frá kenningum um ofurmenni  og gildi auðmýktar fyrir nútíma leiðtoga.  

Í námi í stjórnun og stefnumótun er komið víða við. Sem nemendur fáum við innsýn í 

tilteknar kenningar og tiltekna „skóla“ innan fræðaheims viðskipta en sjaldnast gefst 

tími til að staldra lengi við hvern fræðimann eða hvert hugtak. Hugmyndin að 

ritgerðarefninu sprettur að nokkru út frá þeirri þörf að skoða eitt hugtak ofan í kjölinn 

fremur en að fleyta kellingar á yfirborði fræðanna. Auðmýkt er valin sem viðfangsefni 

sökum þess hve margir fræðimenn hafa fjallað um það á síðustu árum og höfundur 

greindi því nokkur konar bylgju í leiðtogafræðunum í átt að aukinni umfjöllun um 

dyggðir sem sögulega séð hafa ekki endilega verið tengdar hetjulegum leiðtogum.  

Framlag höfundar til fræðanna er að varpa ljósi á það sem kalla mætti endurkomu 

eiginleikakenninga í leiðtogafræðum og skoða þá þróun út frá hugtakinu auðmýkt.  

Rannsóknarspurningin sem leitast er við að svara í ritgerðinni er eftirfarandi:  

Er auðmýkt mikilvægur eiginleiki fyrir leiðtoga?  

Svara við spurningunni er leitað með því að rýna í fræðin og í gegnum megindlega 

rannsókn á afstöðu háskólanema til auðmýktar sem eiginleika stjórnenda.  

                                                      
1
 Í ritgerðinni verður talað um hetju (hero) og ofurmenni (great man) sem eitt og hið sama.  
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Fræðilegur hluti ritgerðarinnar er tvískiptur. Í fyrri hlutanum (2.kafla) er farið yfir 

helstu kenningar í leiðtogafræðum og sérstök áhersla lögð á kenningar um ofurmenni, 

eiginleikakenningar og nýja nálgun í rannsóknum á eiginleikum leiðtoga. Þá reynir 

höfundur að varpa ljósi á þær hugmyndir í leiðtogafræðum sem byggja á auðmýkt og 

gera ráð fyrir auðmjúkum leiðtogum. 

Í síðari hluta fræðilegrar umfjöllunar (3.kafla) er dyggðin auðmýkt skoðuð frá 

mörgum sjónarhornum. Skilgreiningar orðabóka eru lagðar fram, farið yfir þýðingu 

auðmýktar í heimspeki og trú og gerð grein fyrir mælikvörðum sálfræðinnar á auðmýkt. 

Auðmýkt hefur oft verið tengd undirgefni og lágu sjálfsmati. Leiðtogafræðin hafna 

þessum skýringum þó alfarið og skilgreina hugtakið sem eftirsóknarverðan eiginleika 

sem felur í sér sjálfsþekkingu og raunhæft mat á eigin verðleika og stöðu í alheiminum 

(Elliott, 2010; Tangney, 2000). 

Rannsóknarhluti ritgerðarinnar (4.kafli) greinir frá rannsókn höfundar meðal 

háskólanema á afstöðu þeirra til auðmýktar sem eiginleika hjá stjórnendum fyrirtækja. 

Höfundur útbjó lista með 15 fullyrðingum sem hver um sig lýstu eiginleikum sem taldir 

eru hluti af auðmýktarhugtakinu og bað þátttakendur að meta hversu mikilvægir þessir 

eiginleikar eru fyrir stjórnendur.  

Gerð er grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar í lok rannsóknarhluta en þá tekur 

umræðuhlutinn (5.kafli) við. Þar leitast höfundur við að draga fræðilegan hluta 

ritgerðarinnar saman og tengja við rannsóknarhluta auk þess sem fjallað er um frekari 

rannsóknir.   
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2 Leiðtogafræði 

Leiðtogar hafa verið til umfjöllunar innan margra fræðigreina í gegnum aldirnar, einkum 

innan trúarbragða og í heimspeki. Sögulega séð hefur ímynd mikilla leiðtoga verið 

sveipuð dýrðarljóma hetjunnar, enda má segja að eiginleg leiðtogafræði hefjist með 

umfjöllun um hetjudáðir eða hetjulega eiginleika fallinna leiðtoga. Leiðtogafræði eru 

ekki vel afmörkuð fræðigrein heldur ganga þvert á viðskiptafræði, sálfræði, 

stjórnmálafræði, félagsfræði, heimspeki og fleiri greinar félags- og hugvísinda. Rætur 

fræðanna má rekja til þriðja áratugs tuttugustu aldarinnar þegar fræðimenn hófu að 

kanna eiginleika leiðtoga og skoða hvað aðgreindi þá frá öðrum. Fræðin snúast um 

leiðtoga í víðum skilningi, einkenni þeirra, hegðun, aðstæður og fleira eftir því hvaða 

kenningar fræðimenn aðhyllast eins og nánar verður farið yfir í kaflanum (Cawthon & 

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

Eiginleikakenningar (trait theories) áttu mjög upp á pallborðið í leiðtogafræðum 

snemma á 20.öldinni og í kringum 1920-1940 voru gerðar umfangsmiklar rannsóknir 

sem í stuttu máli gengu út á að leita uppi einkenni sem væru sammerkt leiðtogum og 

öðrum sem hefðu náð langt í t.d. viðskiptum, stjórnmálum eða á öðrum vettvangi (Yukl, 

1989). Kenningar um eiginleika þóttu ekki fullnægjandi til að svara spurningunni um 

hvers vegna tilteknir einstaklingar skara fram úr og var snemma gagnrýnd fyrir að horfa 

um of til kenninga um ofurmenni (great man theories) og reyna þannig að eigna 

leiðtogum ómennska hetjulega eiginleika sem áttu sér ekki stoð í raunveruleikanum 

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

Fjölmargar aðrar kenningar hafa komið fram í leiðtogafræðum á 20.öldinni. Í stað 

þess að einblína á eiginleika eða persónueinkenni stjórnenda hafa fræðimenn smíðað 

kenningar í kringum hegðun leiðtogans (behavioral theories), aðstæður sem hann er í 

hverju sinni (contingency theories, situational theories), áhrif hans á fylgjendur 

(charismatic leadership), getu leiðtogans til víðtækra umbreytinga (transformational 

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

Í grófum dráttum má greina fjóra skóla í leiðtogafræðum (House & Aditya, 1997; 

Northouse, 2001; Yukl, 1989) en þá má draga saman með því að skoða einfaldaðar 

útgáfur af þeim meginspurningum sem liggja til grundvallar kenningum hvers skóla sem 

settar hafa verið fram í töflu 2.1. 
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Tafla 2.1 Þróun leiðtogafræða. Í upphafi er áherslan á leiðtogann, eiginleika hans og atferli en færist svo 
yfir á aðstæður og síðar fylgjendur. Númeruðu lykilspurningarnar vísa til fjögurra helstu „skóla“ í 
leiðtogafræðum. Nýjustu hugmyndirnar (neðsti dálkurinn) beina sjónum að leiðtoganum og 
eiginleikum hans á ný. Mynd er höfundar en hringirnir byggja á framsetningu Clawson (2010). 

Áhersluatriði Lykilspurning Kenningar/skólar 

 
 

1. Hver er hann? 

Eiginleikakenningar horfa á leiðtogann og 
leitast við að svara því hver hann er og 
hvaða eiginleika/persónueinkenni hann 
hefur sem skýra út árangur 
hans.   Kenningar um ofurmennið voru 
undanfari eiginleikakenninga. 

 

2. Hvað gerir hann? 
Atferliskenningar skoða hegðun 
leiðtogans og atferli fremur en eiginleika 
og persónueinkenni.  

 
 

3. Hvar er hann? 

Óvissu- og aðstæðukenningar færa 
kastljósið af leiðtoganum og leitast við að 
skoða aðstæður hans á hverjum tíma og 
velta því upp hvort leiðtogi sé alltaf 
leiðtogi, óháð því sem gerist í umhverfi 
hans og aðstæðum.  

 

4. Hvernig hefur 

hann áhrif? 

Umbreytingakenningar og kenningar um 
náðarvald eru meðal þeirra sem beina 
sjónum að fylgjendum leiðtoga en skoða 
líka hver hann er og í hvaða aðstæðum. 
Þær byggja á eiginleikum leiðtoga og 
atferli líkt og hinar fyrri en bæta 
fylgjendum við og skoða hvaða áhrif 
leiðtoginn hefur á þá og hvernig hann 
hefur áhrif.  

Ný sýn og endurkoma eiginleikakenninga 

 

 
 Hver er hann/hún? 

Kenningar um þjónandi forystu, ósvikinn 
leiðtoga og aðrar sem byggja á jákvæðri 
sálfræði færa kastljósið aftur á leiðtogann 
en skoða hann ekki úr fjarlægð heldur 
leggja áherslu á sjálfsþekkingu og 
mannlega þætti. Endurkoma 
eiginleikakenninga og nýjar rannsóknir á 
því sviði benda til þess að fræðin séu 
komin aftur að leiðtoganum sjálfum. 

 

Farið verður yfir hvern skóla fyrir sig í kaflanum en mest áhersla lögð á  

eiginleikakenningar og kenningar um leiðtogann sem ofurmenni. Fjórði skólinn, þ.e. 

umbreytingakenningarnar, er líklega mest á reiki. Enda þótt þar sé leitast við að svara 

spurningunni um áhrif leiðtogans þá falla í raun margar af nýrri kenningunum þarna 

undir, jafnvel þótt þær skoði fleiri spurningar en þessa einu. Sumir vilja skoða hina 

Leiðtogi 

Aðstæður Fylgjendur 

Leiðtogi 

Aðstæður Fylgjendur 

Leiðtogi 

Aðstæður Fylgjendur 

Leiðtogi 

Aðstæður Fylgjendur 
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mismunandi skóla á annan hátt og jafnvel fjölga þeim. Til að mynda gera Banner og 

Blasingame (1988) ráð fyrir fimm skólum, en í þessari ritgerð er notast við fjórþætta 

skiptingu.  

Nýjustu kenningarnar, eins og t.d. þjónandi forysta, ósvikin forysta (authentic 

leadership) og hugmyndir Collins (2001) um auðmjúka leiðtogann, bera vott um auknar 

áherslur á dyggðir leiðtoga (Barker, 2006; Hughes & Avey, 2009). Segja má að 

leiðtogafræðin séu þar með komin aftur að uppruna sínum og farin að horfa á eiginleika 

leiðtogans sjálfs. Í nýlegri yfirlitsgrein yfir leiðtogafræði bendir Kodish (2006) á að í 

rannsóknum á þessu sviði sé nauðsynlegt að skoða leiðtogann í ljósi margbreytileika 

mannlegra eiginleika og skilgreina forystu útfrá tilteknum gildum. Eiginleikakenningar 

áttu miklu fylgi að fagna uppúr miðri 20.öldinni en í kjölfar umfangsmikilla 

yfirlitsrannsókna (Mann, 1959; Stogdill, 1969) um tengsl eiginleika og árangurs urðu þær 

óvinsælar og voru af mörgum taldar ófullnægjandi.  

Auðmýkt er einn af þeim eiginleikum stjórnenda sem hefur verið dreginn fram í 

dagsljósið á síðustu árum, einkum í kjölfar útkomu bókar Jim Collins, Good to Great, 

(2001). Ein af meginniðurstöðum bókarinnar, sem byggð er á rannsóknum á tæplega 

1500 fyrirtækjum, er að þversagnarkennd blanda af auðmýkt og sterkum vilja sé sú 

blanda sem stjórnandi þurfi að hafa til að ná framúrskarandi árangri með sitt fyrirtæki. 

2.1 Hugtökin forysta (leadership) og leiðtogi (leader) 

Enska orðið leadership hefur verið þýtt sem forysta á íslensku. Skilgreiningar á forystu 

eru þó mjög á reiki, enda sjónarhornið ólíkt eftir kenningasmiðum og tímabilum í 

leiðtogafræðum. Skilgreiningar á forystu eru nær óteljandi og ritdeilur hafa sprottið upp 

í fræðunum vegna þeirra (Kets de Vries, Loper, & Doyle, 1994) en eins og Yukl (2002) 

bendir á má rekja deilur um skilgreiningar til þess að hugtakið var upphaflega tekið úr 

almennri umræðu og stungið inn í fræðilega umræðu án nákvæmrar skilgreiningar. Því 

hafi í raun hver fræðimaður þurft að glíma í sínu horni við að skilgreina hugtakið allt frá 

upphafi leiðtogafræðanna. Raunar segir Yukl (1989) að Stogdill hafi orðað það svo að 

skilgreiningar á því hvað sé forysta séu nærri því jafnmargar þeim sem hafa reynt að 

skilgreina hana.  

Þótt ótal ágreiningsefni séu enn uppi innan fræðanna þá virðist eftirfarandi 

skilgreining á forystu vera nokkuð óumdeild núorðið: „Forysta er ferli þar sem 
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einstaklingur hefur áhrif á hóp og leiðir í átt að sameiginlegu markmiði“ (Antonakis, 

Cianciolo, & Sternberg, 2004; Bolden, 2004; Hughes & Avey, 2009; Northouse, 2001; 

Yukl, 1989). Í ritgerðinni verður enn fremur notað hugtakið leiðtogahæfni yfir það þegar 

einstaklingur býr yfir hæfni til forystu.  

Eitt af því sem fræðimenn hafa tekist á um er hvernig gera skuli greinamun á 

stjórnendum (managers) annars vegar og leiðtogum (leaders) hins vegar. Í skrifum 

sínum innan leiðtogafræða einblínir Bennis (1992) á þennan mun sem hann vill meina 

að felist m.a. í áhrifavaldi leiðtogans umfram stjórnandann. Hann telur að leiðtoginn sé, 

eða eigi að vera, leiðandi í þróun og nýsköpun en stjórnandi hafi það hlutverk að láta 

hlutina ganga upp, vera til staðar og viðhalda núverandi ástandi. Leiðtoginn eigi hins 

vegar sífellt að vera að ögra og finna nýjar leiðir. Stjórnandanum beri að skoða ferla og 

kerfi á meðan leiðtoginn skuli einbeita sér að fólki.  

Aðrir fræðimenn eins og Westley og Mintzberg (1982) vilja gera minna úr þessum 

mun og telja að  hægt sé að finna stjórnanda og leiðtoga í sömu manneskjunni. 

Mintzberg hefur hins vegar gagnrýnt leiðtogafræðin fyrir að einblína um of á að „ala 

upp“ leiðtoga og telja fólki trú um að allir geti orðið leiðtogar. Sú sé ekki raunin heldur 

séu leiðtogahæfileikar yfirleitt komnir fram fyrir tíu ára aldur (Mintzberg, 2003). Þar 

kemur hann raunar inn á eitt helsta ágreiningsefni fræðanna frá upphafi sem snýr að 

spurningunni um hvort leiðtogi er fæddur til hlutverksins eða hvort leiðtogahæfni geti 

verið lærð eða áunnin (Bolden, 2004; House & Aditya, 1997; Riggio & Reichard, 2008). 

Þessi ágreiningur hefur enn ekki verið leystur innan leiðtogafræðanna frekar en í öðrum 

vísindagreinum.  

Í þessari ritgerð er ekki horft sérstaklega á muninn milli stjórnenda og leiðtoga heldur 

talað um leiðtoga í víðum skilningi og gengið út frá því að stjórnendur geti fallið þar 

undir. Hvort leiðtogi er fæddur eða leiðtogahæfni lærð er efni í aðra og viðameiri ritgerð 

og ekki tekin sérstök afstaða til þess í ritgerðinni.  

2.2 Eiginleikakenningar (trait theories) 

Leiðtogar hafa löngum verið taldir öðruvísi en annað fólk. Framan af 20.öldinni fór mikil 

orka hjá fræðimönnum á sviði sálfræði í að reyna að skilja og skilgreina hvað það er sem 

gerir leiðtoga að leiðtoga, hvað greinir þá sem skara fram úr frá öðrum. Svara var þá 

gjarnan leitað í erfðafræði. Gengið var útfrá þeirri forsendu að leiðtogar væru klárlega 
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öðruvísi og betri en annað fólk. Ekki þurfti að efast um að leiðtogar væru framúrskarandi 

og kostum prýddir umfram aðra en rannsóknirnar þjónuðu því helst þeim tilgangi að 

skilgreina hvaða þættir þetta væru sem gerðu suma að slíkum ofurmennum. Ekki þurfti 

heldur að efast um að skortur á þessum eiginleikum dæmdi aðra til fylgni (Kets de Vries, 

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

Hugtakið eiginleiki vísar til persónueinkenna leiðtogans og í ritgerðinni verður notast 

við skilgreiningu Zaccaro (2007) á eiginleikum leiðtoga: 

Heildstætt og samþætt mynstur persónueinkenna sem endurspegla 
einstaklingsbundinn mun og varpa um leið ljósi á árangur leiðtoga í 
fjölbreyttum aðstæðum innan ólíkra hópa og skipulagsheilda.  

Skilgreiningin nær vel utan um hugtakið því hún dregur fram þá staðreynd að með því 

að skoða eiginleika leiðtoga er verið að leitast við að varpa ljósi á árangur hans, þ.e. 

hvað greinir leiðtogann frá þeim sem eru ekki leiðtogar.  

2.2.1 Hugmyndir Carlyle um ofurmenni (great man theory) 

Bók Francis Galton Hereditary 

Genius (1869) er talin hafa haft 

mikil áhrif á þróun 

leiðtogakenninga í árdaga þeirra 

fræða (Zaccaro, 2007). Bókin var 

með þeim fyrstu í félagsvísindum 

þar sem gerð er tilraun til að 

rannsaka þá sem taldir voru skara 

framúr á einhverjum sviðum, 

snillinga eða ofurmenni sögunnar. 

Galton leitaðist við að sýna fram á 

að þeir sem skarað hafi framúr séu 

fæddir með tiltekna eiginleika umfram aðra sem geri þeim kleift að ná lengra (Galton, 

1869).  

Annar nítjándu aldar fræðimaður, skoski hugsuðurinn Thomas Carlyle, er þó talinn 

hafa haft enn meiri áhrif á það að kenningar um ofurmenni og hetjulega eiginleika 

Mynd 2.1 Hetjan í skrifum Carlyle. Myndin er útfærsla 
höfundar. Heimild: Carlyle, 1841. 
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leiðtoga mörkuðu upphaf rannsókna á leiðtogum snemma á tuttugustu öldinni 

(Antonakis, et al., 2004; House & Aditya, 1997; Northouse, 2001). Í því skyni að varpa 

ljósi á þær kenningar um ofurmenni sem gjarnan er vísað til í skrifum innan 

leiðtogafræða fór höfundur þá leið að leita í uppruna kenninganna og rýna í verk Carlyle. 

Í fyrirlestrasafninu On heroes, hero-worship & the heroic in history, sem hefur að 

geyma sex fyrirlestra sem Carlyle gaf út á bók, greinir hann á milli sex birtingarmynda 

hetjunnar í sögunni og nefnir dæmi um mikla menn sem skarað hafa framúr máli sínu til 

stuðnings eins og sjá má á mynd 2.2. Carlyle tengir hverja birtingarmynd hetjunnar við 

tiltekna hugmyndafræði, skoðar t.d. hetjuna sem guð útfrá Óðni, heiðni sem og 

norrænni goðafræði og hina trúarlegu hetju út frá Marteini Lúther og siðbótinni innan 

kirkjunnar á 16.öld (Carlyle, 1841).  

Samkvæmt Carlyle er hetjan sem konungur nokkur konar „hetja hetjanna,“ sú 

mikilvægasta af öllum. Konungurinn er sá sem allir aðrir læra af, taka mark á horfa til 

með aðdáun. Konungurinn er ofurmenni, sá sem allt getur eða eins og Carlyle orðar það 

„hinn hæfi maður“ (the able man) (Carlyle, 1841. Bls. 316). Vart þarf að taka fram að í 

skrifum Carlyle kemur ekkert fram um hæfar konur eða ofurkvenlega eiginleika 

framúrskarandi forystukvenna.  

Carlyle tengir saman upprisu ofurmenna og átök og vill meina að byltingar verði 

vegna þess að menn sem eru óhæfir (unable) hafi tekið stjórnina, það hafi t.d. gerst með 

kristna kirkju og því hafi Martin Lúther orðið að grípa inn í, stíga fram sem hetja og 

bjarga málum. Carlyle bendir einnig á að veldi Napóleons hafi risið upp úr miklum 

átökum í Frakklandi þar sem óhæfir menn hafi ráðið ríkjum og því hafi það verið eðlileg 

þróun að hetjan stigi fram og tæki við. 

Hugmyndir Carlyle um ofurmenni gera, líkt og hugmyndir Galtons, ráð fyrir að hetjan 

sé fædd en ekki mótuð. Æðsta hetjan, konungurinn, segir hann að komi fram í öllum 

hreyfingum, samtökum eða þjóðfélögum. Upp rísi konungur sem er fæddur til þess að 

drottna yfir öðrum. Þetta viðhorf kristallast í orðum Carlyle um Napóleon um að hann 

öllum hafi mátt vera ljóst að þar væri konungur á ferð, eða eins og hann orðar það: „He 

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

Þetta viðhorf, þ.e. að ofurmennið fái sínar hetjudyggðir og ofurkrafta í vöggugjöf, 

naut mikils fylgis á fyrstu áratugum 20.aldarinnar (Banner & Blasingame, 1988; Yukl, 
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1989) eða allt þar Stogdill (1948) gerði úttekt á rannsóknum sem gerðar höfðu verið á 

eiginleikum ofurmenna og leiðtoga og ályktaði að þær dygðu ekki til að spá fyrir um 

leiðtogahæfni eða skýra hana út (nánar í kafla 2.2.2).  

Þótt félagsfræðingar á borð við Herbert Spencer og fleiri 19.aldar hugsuðir sem 

kenndir hafa verið við félagslegan Darwinisma (social Darwinism) hafi raunar verið búnir 

að benda á að líklega væru leiðtogar afsprengi samfélaga frekar en fæddir þá eru það 

hugmyndir rússneska rithöfundarins Leo Tolstoj sem oft er stillt upp sem andstæðu 

hugmynda Carlyle um ofurmenni og fædda leiðtoga. Tolstoj gagnrýnir hetjukennningar í 

Stríði og friði með því að láta leiðtogana vera í aukahlutverkum en einblína á 

samfélagslegar breytingar. Hann andmælir því ekki beinlínis að hetjur séu til eða að 

sumir séu betur til þess fallnir að leiða en aðrir, en bendir á að leiðtogar verði ekki til af 

sjálfu sér heldur séu það samfélög sem skapi þá. Tolstoj er sammála Carlyle að því leyti 

að ofurmenni komi gjarnan fram á sjónarsviðið í kjölfar átaka en heldur því fram að þar 

með sé ljóst að þau séu alltaf afkvæmi samfélagslegra aðstæðna. Það séu samfélögin, 

átökin og aðstæðurnar sem skapi leiðtoga en ekki meðfæddir eiginleikar (Bennis, 1999). 

 Bennis ímyndar sér glímu leiðtogafræðanna við spurninguna um hvort leiðtogar eru 

fæddir eða mótaðir af samfélögum sem rökræðu milli Carlyle og Tolstoj (Bennis, 1996). 

Bandaríkjamaðurinn Bennis bregður þeim í líki brimbrettakappa í myndlíkingu og telur 

að Tolstoj hefði skilgreint leiðtogann sem þann sem ætti stærsta brimbrettið. Carlyle 

hefði tekið undir það en jafnframt talið að leiðtoginn hefði mátt til að skapa öldurnar í 

stað þess að stíga þær aðeins á stóra brettinu sínu. 

Hetjuhugmyndir um leiðtoga eiga sér þó mun dýpri rætur í vestrænni menningu en 

svo að hægt sé að eigna þær 19.aldar hugsuðum. Aristóteles velti leiðtogum fyrir sér og 

taldi að sumir væru fæddir til að leiða en aðrir til að fylgja. Í verkum hans kemur þó fram 

að hann trúði því að þótt menn væru fæddir með einhvers konar leiðtogaeiginleika þá 

væri það ekki nóg, þessa eiginleika þyrfti að næra og hinir fæddu leiðtogar yrðu að 

mennta sig til að geta blómstrað (Kodish, 2006). 

Afstaða Plató til leiðtoga er meira á reiki. Í Ríkinu, sem er talið vera ritað um miðjan 

feril hans,  talar Plató um stjórnmálamenn og valdhafa og segir að þeir hafi raunverulega 

þekkingu á því hver sé „ásýnd Guðs“ og hvert hlutverk ríkisins skuli vera. Þeir hafi 

jafnframt hæfileika til að ríkja í samræmi við þessi hlutverk. Í Stjórnvitringnum, sem er 
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meðal seinni verka Platós, má greina viðsnúning í þessari afstöðu til þessa guðlega og 

áskapaða hlutverks ríkjandi valdhafa. Þar talar Plató um listina að ríkja eða leiða og telur 

hana vera lærða líkt og t.d. listina að sigla (Takala, 1998). 

Austræn heimspeki talar um leiðtoga, en þar kveður við nokkuð annan tón. Í grunnriti 

Taóisma eftir Lao Tse, sem á íslensku hefur verið kallað Bókin um veginn, segir að besti 

leiðtoginn sé sá sem enginn verður var við, sá sem leiðir án þess að eftir því sé tekið (Lao 

Tse, 1921). Í öðru meginriti austrænnar speki, Art of War eftir Sun Tzu, kemur sama 

grunnhugmynd fram um hernaðarleiðtogann: sá besti er sá sem nær borgum á sitt vald 

án þess að beita valdi, sá sem nær hermönnum óvinarins án þess að berjast, sá sem nær 

kóngsríkinu án þess að úthella blóði (Sun Tzu, 6.öld f.Kr.). 

Í skrifum innan leiðtogafræða undanfarna áratugi er algengt að sjá staðhæft að 

kenningar um ofurmennið séu dauðar (Kirkpatrick & Locke, 1991; Northouse, 2001; 

Sinclair, 1998; Yukl, Gordon, & Taber, 2002). Ekki eru þó allir á eitt sáttir um þetta atriði 

því Cawthon og Organ (1996) halda því fram að kenningar um ofurmennið eigi fullan 

rétt á sér og benda á að þrátt fyrir fjölda nýrra kenninga í leiðtogafræðum s.s. um 

aðstæður, náðarvald, fylgjendur og umbreytingu (eins og nánar verður vikið að í næstu 

köflum) þá hafi í raun engum tekist að hnekkja kenningum um ofurmennið. Engin 

kenning komi algjörlega í staðinn fyrir þær skýringar að sumir séu fæddir með 

hæfileikann til að leiða aðra. Skoðun Mintzberg (2003) um að leiðtogahæfni komi fram í 

barnæsku er í takt við þetta en hann hafnar hins vegar hetjuímynd leiðtogans og kallar 

eftir þöglum og hógværum leiðtogum sem eiga meira skylt við leiðtoga Lao Tse og Sun 

Tzu, frekar en stríðsherrann Napóleon sem Carlyle telur hetju hetjanna.  

2.2.2 Eiginleikar leiðtogans 

Kenningar sem byggja á því að rýna í eiginleika leiðtoga taka því ekki endilega sem gefnu 

að leiðtogar séu fæddir til að leiða og fylgjendur til að fylgja. En líkt og með 

hetjukenningar þá er horft á leiðtogann sjálfan og það sem einkennir hann og aðgreinir 

frá öðrum (Bass, 1988; Bernard M. Bass, 1990; Yukl, 1989; Zaccaro & Horn, 2003). 

Á fimmta áratug 20.aldarinnar setti Stogdill (1948) fram lista yfir eiginleika sem 

samkvæmt hans athugunum einkenndu framúrskarandi leiðtoga og stjórnendur. Hann 

hafnaði hugmyndum um hetjur sem voru fæddar til að leiða en vildi þess í stað reyna að 

koma auga á sameiginlega þætti í fari leiðtoga. Rannsóknir Stogdills beindu athyglinni að 
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því að skoða leiðtoga út frá persónueinkennum þeirra, hegðun og eiginleikum og bera 

saman við aðra innan sama hóps, fyrirtækis eða samfélags og varpa þannig ljósi á 

eiginleika sem hægt væri að segja að einkenni leiðtoga umfram aðra (Northouse, 2001). 

Í yfirlitsrannsókn sinni sem birt var 1948 skoðaði Stogdill meira en 124 

eiginleikarannsóknir sem gerðar voru á árunum 1904 til 1947 með það að markmiði að 

fá skýra mynd af þeim eiginleikum sem sameiginlegir eru með leiðtogum. Athugun hans 

leiddi í ljós þá meginniðurstöðu að væru bornir saman tveir hópar, annar skipaður 

leiðtogum og hinn venjulegu fólki, þá hefði fyrri hópurinn ákveðna eiginleika sem væru 

frábrugðnir eiginleikum þeirra sem fylli síðari hópinn. Þótt Stogdill hafi komist að þeirri 

niðurstöðu í rannsókn sinni að skilgreiningar á því hvað sé forysta væru nærri 

jafnmargar og þeir sem reynt hefðu að útskýra hugtakið þá greindi hann átta eiginleika 

(sjá töflu 2.2.) sem hann taldi sameiginlega leiðtogum í þeim rannsóknum sem hann 

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

Í samskonar rannsókn árið 1974 skoðaði Stogdill alls 163 rannsóknir á eiginleikum 

framkvæmdar á árunum 1948 til 1970 og tók saman þá eiginleika sem hann taldi vera 

sameiginlega leiðtogum í þeim rannsóknum og hefðu áhrif á leiðtogahæfni þeirra. Í 

þeirri rannsókn kom Stogdill auga á tíu eiginleika leiðtoga (sjá töflu 2.2.) sem voru að 

hluta þeir sömu og í fyrri rannsókninni.  

Í niðurstöðum fyrri rannsóknarinnar benti Stogdill á mikilvægi aðstæðna fyrir leiðtoga 

en í síðari rannsókn sinni dró hann heldur úr þeim áherslum en lagði enn frekar upp úr 

mikilvægi tiltekinna eiginleika og persónueinkenna (Northouse, 2001).  

Seinni rannsókn Stogdill markaði tímamót í leiðtogafræðum en rannsóknin var, líkt og 

hin fyrri, svokölluð allsherjargreining (meta-analysis) á rannsóknum um eiginleika 

leiðtoga sem Stogdill gaf síðar út í bókinni A Handbook of Leadership: A survey of theory 

and research (Stogdill, 1974).  

Ein meginniðurstaða rannsókna Stogdills var sú að leiðtogar séu sannarlega öðruvísi 

en annað fólk. Stogdill vildi hins vegar meina að þeir skæru sig ekki eins mikið úr 

fjöldanum og margir hefðu talið fram að því. Vissulega væri hægt að benda á vissa 

eiginleika sem einkenndu leiðtoga sem hóp. Eiginleikarnir einir og sér dygðu þó ekki til 

að segja til um hvort viðkomandi yrði eða væri leiðtogi (Kets de Vries, et al., 1994; 

Kirkpatrick & Locke, 1991).  
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Aðrir fræðimenn hafa byggt á sama grunni og gengið út frá þeirri hugmynd að 

leiðtogar séu í raun öðruvísi en annað fólk og reynt að komast að því hvaða eiginleikar 

það eru sem greina leiðtoga frá öðrum.  

Mann (1959) rannsakaði eiginleika leiðtoga en lagði, líkt og aðrir fræðimenn á sviði 

eiginleikakenninga, minni áherslu á þær aðstæður sem stjórnendur eru í hverju sinni. 

Niðurstöður hans sem snúast um karlmennsku, íhaldssemi, valdmannslegt yfirbragð o.fl. 

(sjá töflu 2.2) eru ef til vill fyrst og fremst lýsandi fyrir þá leiðtoga sem þá voru í mestum 

metum.  

Lord, Vader og Alliger (1986) fóru nánar yfir rannsóknir Mann (1959) og komust að 

þeirri niðurstöðu að gáfur, karlmennska og valdmannslegt yfirbragð hefðu marktæk 

áhrif á það hvernig einstaklingar legðu mat á leiðtoga. Útfrá sínum niðurstöðum töldu 

Lord, Vader og Alliger (1986) sig geta fullyrt að vissir eiginleikar geti verið gagnlegir til að 

greina á milli leiðtoga og þeirra sem ekki eru leiðtogar. 

Kirkpatrick og Locke telja leiðtogar skeri sig frá öðru fólki á sex sviðum. Löngun til að 

leiða, sjálfsöryggi, þekking, drifkraftur, heiðarleiki og vitræn geta séu þeir eiginleikar 

sem geri leiðtoga að því sem hann er. Í sameiningu myndi þessir þættir rétta blöndu 

eiginleika (the right stuff) sem leiðtogar þurfi að hafa í farteskinu til að ná árangri. Þeir 

velta sér þó ekki sérstaklega uppúr því hvort leiðtogahæfni er meðfædd eða áunnin 

(Kirkpatrick & Locke, 1991).  

Tafla 2.2: Eiginleikar leiðtoga. Taflan sýnir niðurstöður nokkurra meginrannsókna innan 
eiginleikakenninga á 20.öldinni. 

Stogdill 
(1948) 

Mann         
(1959) 

Stogdill 
(1974) 

Lord, DeVader og 
Alliger (1986) 

Kirkpatrick og 
Locke (1991) 

Gáfur Gáfur Innsæi Gáfur Drifkraftur 

Árvekni Karlmennska Ábyrgð Karlmennska Sjálfsöryggi 

Innsæi Aðlögunarhæfni Frumkvæði Yfirráð Þekking 

Ábyrgð Yfirráð Ákveðni 
 

Greiningarhæfni 

Frumkvæði Félagslyndi Sjálfsöryggi 
 

Heiðarleiki 

Ákveðni Íhaldssemi Félagsfærni 
 

Hvatning 

Sjálfsöryggi 
 

Velgengni 
  Félagsfærni 

 
Samvinnuhæfni 

  

  
Þolgæði 

  

  
Áhrifamáttur 
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Eins og tafla 2.1. sýnir þá hafa margs konar eiginleikar leiðtoga komið fram í þeim 

rannsóknum sem taldar eru skipta mestu innan kenninganna (Northouse, 2001). Þótt 

ýmsir eiginleikar komi fram oftar en einu sinni þá er ekki hægt að segja að þeim takist að 

finna hina einu réttu uppskrift að hæfni til forystu. 

2.3 Aðrar meginkenningar um leiðtoga 

Þegar eiginleikakenningar þóttu ekki duga til að skýra út hvað greindi leiðtoga frá 

öðru fólki skoðuðu fræðimenn aðra fleti forystu, s.s. atferli leiðtoga, aðstæður, óvissu í 

umhverfi og fleira. Farið verður yfir helstu kenningar í undiköflum hér á eftir.  

2.3.1 Atferliskenningar (behavioral theories) 

Efasemdir um að leiðtogahæfni væri eitthvað sem fáir útvaldir fengju í vöggugjöf og 

vonbrigði fræðimanna yfir því að ekki hafi tekist að finna skýra leiðtogaeiginleika leiddu 

af sér kenningar sem byggðu á atferli og hegðun leiðtoga frekar en sérstökum 

eiginleikum. Atferliskenningar (behavioral theories) í leiðtogafræðum leitast við að 

skoða hvað leiðtoginn gerir frekar en að velta sér uppúr því hver hann er eða hvaðan 

hann kemur. Annað einkenni á atferliskenningum er að þær ganga út frá því að hægt sé 

að þjálfa „venjulegt fólk“ upp í það að vera leiðtogar (Northouse, 2001).  

Þekktasta rannsóknin sem gerð var á þessu sviði um miðbik 20.aldarinnar var 

viðamikil rannsókn á leiðtogum sem gerð var við Ohio State háskólann í Bandaríkjunum 

og hófst árið 1945. Útfrá henni þróaðist LBDQ spurningalistinn (Leaders Behavior 

Description Questionnaire) sem lagður er fyrir hóp fylgjenda tiltekins leiðtoga. 

Fylgjendurnir svara svo spurningum um atferli leiðtogans og að lokum eru svörin greind 

á tilteknum skala eftir því hvort leiðtoginn er talinn einblína á verkefni og ferla eða hvort 

hann er umhyggjusamur og einblínir á fólkið í hópnum og árangur þess (B.M.  Bass, 

1990; T.A. Judge, Piccolo, & Ilies, 2004). Frekari kenningar um atferli þróuðust að 

einhverju leyti útfrá þessum rannsóknum.  

Áttundi áratugurinn var gjöfull fyrir leiðtogafræðin. Yfirlitsrannsókn Stogdill sem 

birtist árið 1974 virðist hafa sáð fræjum fyrir nýjar kenningar að spretta upp af. Í 

sérstöku leiðtogahefti tímaritsins Journal of Contemporary Business sem kom út haustið 

1974 birtu nokkrir af frumkvöðlum fræðanna hugmyndir sínar um leiðtoga. Þar birtist 

yfirlitsrannsókn Stogdill (1974) og endurskoðuð útgafa House og Mitchell (1974) af 
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svonefndri „path-goal“2 kenningu sem, þrátt fyrir að vera eignuð þeim tveimur, hafði 

upphaflega verið sett fram af Evans (1970). 

Kenningin byggir á væntingum og hvatningu og  færir rök fyrir því að leiðtogar geti 

hvatt til árangurs með því að hegða sér á þann hátt að undirmenn trúi því að þeirra 

framlag sé verðmætt og skipti máli ef þeir leggi sig fram (Evans, 1970; House, 1971, 

House og Mitchell, 1974). Kenningin var  gagnrýnd fyrir hæpnar forsendur, t.a.m. það að 

gert sé ráð fyrir að væntingar undirmanna aukist við það eitt að leiðtogar skýri út 

hlutverk þeirra (Stinson & Johnson, 1975). Líkt og aðrar atferliskenningar var hún 

gagnrýnd fyrir að byggja á of breiðum grunni hegðunar og eiginleika og gera 

fræðimönnum þannig erfitt fyrir að sannreyna fylgni tiltekinna afmarkaðra þátta. Þá er 

kenningin sögð leggja ofuráherslu á hvata undirmanna og nota hann til að skýra árangur 

leiðtoga en horfi framhjá öðrum þáttum eins og sérfræðikunnáttu leiðtoga, auðlindum 

fyrirtækis o.fl. (Yukl, 1989).  

2.3.2 Aðstæðu- og óvissukenningar (situational/contingency theories) 

Á síðari hluta sjöunda áratugarins koma fram kenningar um leiðtoga sem byggja á því að 

skoða aðstæður (situational theories) leiðtogans og óvissu (contincency theories) þeim 

tengdum. Upphaf þessar bylgju má rekja til skrifa Hersey og Blanchard (1969). Í stuttu 

máli ganga þær út á að skoða leiðtogann í hinum ýmsu aðstæðum og skoða hvort 

hegðun hans breytist eftir aðstæðum og þáttum í umhverfinu. Er hann leiðtogi við allar 

aðstæður, eða bara sumar?  

Aðstæðukenning Hersey og Blanchard  (Hersey & Blanchard, 1969; Hersey, 

Blanchard, & Natemeyer, 1979) kom fyrst fram 1969 en með henni vildu fræðimennirnir 

setja tvennt í brennidepil: tengslum leiðtoga við fólkið í kringum sig og þeim verkefnum 

eða aðstæðum sem hann stendur frammi fyrir hverju sinni. Þeir vildu meina að leiðtogar 

þyrftu að horfa á aðstæður hverju sinni og beita þeim leiðtogastíl sem hentaði. Auk þess 

væri nauðsynlegt fyrir leiðtoga að taka tillit til þess hvaða fólk þeir hafa í kringum sig, 

þ.e. hvernig fylgjendur bregðast við aðstæðum. Aðferðin sem leiðtogar þurfi að beita 

hverju sinni er samkvæmt Hersey og Blanchard (Hersey, et al., 1979) háð vilja 

(readiness) og getu (maturity/development) fylgjenda til að sinna verkefnum. Leiðtoginn 

                                                      
2
 Engin góð íslensk þýðing fannst á þessu hugtaki svo hér er notast við enskt heiti kenningarinnar. 
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þurfi í hverjum aðstæðum að meta vilja og getu fylgjenda til þess að vita hvernig hann á 

að ná árangri, ýmist með því að leggja áherslu á fólk eða ferli. Leiðtoginn er sagður þurfa 

að leggja áherslu á ferli (process) við úrlausn verkefna ef fylgjendur skortir vilja og getu 

til að sinna þeim en meiri áherslu á fólk eftir því sem geta og vilji fylgjenda eykst (Norris 

& Vecchio, 1992; Thompson & Vecchio, 2009). 

Eins og höfundar kenningarinnar benda sjálfir á (Hersey, et al., 1979) þá byggir hún á 

grunni kenningar um svonefnt leiðtoganet (managerial grid) sem kom fram 1964 (R. 

Blake & Mouton, 1964; R. R. Blake & Mouton, 1981). Leiðtoganetið setur fram ólíkar 

leiðir fyrir leiðtogann til að stjórna upp í hnitakerfi. Á x-ás er áhersla á ferla og á y-ás 

áhersla á fólk. Hugmyndin er að leiðtoginn 

geti valið sér stíl (leadership style) eftir því 

hvort hann leggi áherslu á fólk eða ferla. 

Afraksturinn er síðan sýndur á mynd 2.2. 

Leiðtogi sem leggur áherslu á hvorugt er 

afskiptalaus, sá sem leggur áherslu á ferla 

en ekki fólk er drottnandi, sá sem hefur 

hvorutveggja í jafnmiklu mæli er talinn 

stjórna með lýðræði, sá sem leggur 

ofuráherslu á fólk en gleymir ferlum er 

vinur allra (en ekki talinn ná sérstökum 

árangri) en sá sem leggur mikla áherslu á bæði (9,9) er sá sem kallaður er liðsstjóri og 

skv. kenningunni er hann sá sem er líklegastur til að ná árangri (R. R. Blake & Mouton, 

1981). 

Fiedler er talinn upphafsmaður svonefndra óvissukenninga í leiðtogafræðum en hann 

skoðaði fjölda leiðtoga, einkum í hernaði, og setti fram líkan um hvaða leiðtogastíll 

hentaði best við tilteknar aðstæður. Samkvæmt óvissukenningum er einkum þrennt sem 

hefur áhrif á aðstæður leiðtoga: a) samskipti leiðtoga og fylgjenda, b) skipulag verkefna 

og c) stöðuvald (Fiedler, 1981; Fiedler & Mahar, 1979). 

Óvissukenningar og aðstæðukenningar eru hluti af þeirri hreyfingu í leiðtogafræðum 

sem vildi færa kastljósið af leiðtoganum sjálfum og yfir á þær aðstæður sem hann er í 

hverju sinni. Þótt Fiedler hafnaði ekki alfarið hugmyndum um að einstaklingar með 

Mynd 2.2 Leiðtoganet Blake og Mouton (1964). 
Þýðing er að hluta fengin að láni (höf. óþ). 
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tiltekna eiginleika væru líklegri en aðrir til að ná árangri þá tók hann ekki undir það að 

eiginleikar væru það sem ákvarðaði hver yrði leiðtogi í tilteknum hópi. Það sé oftar en 

ekki háð vilja til að leiða, þekkingu og getu viðkomandi því sem hópurinn þarf á að halda 

hverju sinni (Fiedler, 1981).  

2.3.3 Umbreytingar- og náðarleiðtogar (transformational/charismatic) 

Áhrif leiðtogans á fylgjendur fóru að gerast fyrirferðarmeiri í rannsóknum innan 

leiðtogafræða á síðari hluta áttunda áratugarins og þeim níunda. Einkenni á þeim 

kenningum sem horfa á þennan þátt sérstaklega er að rannsakendur eru ekki lengur að 

horfa á leiðtogana úr fjarlægð heldur einblína frekar á hvernig allir geti orðið leiðtogar. 

Kenningar um umbreytingarforystu eru að einhverju leiti framhald af 

eiginleikakenningum því þær beina athygli að leiðtoganum með því að spyrja hvernig 

hann hefur áhrif á fylgjendur sína (B. J.  Avolio, 1999). Umbreytingarforysta eins og 

Burns skilgreinir hana í bók sinni Leadership (Burns, 1978) leggur áherslu á leiðtogann en 

einnig á forystu sem ferli. Umbreytingarforysta vísar til umbreytinga á fólki og 

fyrirtækjum og gengur út á að skoða áhrif leiðtogans í átt að meiriháttar umbreytingu á 

viðhorfi fylgjenda til stefnu og markmiða fyrirtækisins eða þess hóps sem við á. Burns 

(1978) gerir greinamun á framkvæmdaforystu (transactional leadership) og 

umbreytingaforystu (transformational leadership). Báðar kenningar byggja á þeirri 

forsendu að hægt sé að nota hvata til að ná fram breytingum. Framkvæmdaleiðtoginn 

er þó líklegri til að beita refsingum og umbun til að ná því sem hann vill fram hjá 

starfsfólkinu en umbreytingaleiðtoginn trúir á það að kveikja neista hjá fylgjendum með 

sannfæringu, innblæstri frá leiðtoganum og skýrri sýn á markmið. (Northouse, 2001; 

Yukl, 1989). 

Kenningin um náðarvald leiðtogans gengur útfrá enn þrengra sjónarhorni en þær 

kenningar sem skoða umbreytinga- og framkvæmdaleiðtoga. Líkt og með fyrri kenningar 

þá gerir náðarvald ráð fyrir því að leiðtogi hafi áhrif á fylgjendur og efli þá til að taka þátt 

og aðstoða leiðtogann við að ná markmiðum. Náðarvald hefur leiðtogann í brennidepli 

en ekki endilega umbreytingar, náðarleiðtogi þarf í raun ekki að vilja breyta neinu. Hann 

hefur ekki aðeins áhrifavald eða nánast guðlegt vald líkt því sem Weber talaði um 

nokkrum áratugum áður en kenningin kom fram í leiðtogafræðum (Zaccaro, 2007) . 
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Fylgjendur náðarleiðtogans líta upp til hans, setja á stall og tilbiðja hann sem hetju, 

ofurmenni eða nokkurs konar andlegan leiðtoga(Bass, 1988; J. A. Conger, 1999).  

Náðarleiðtoginn býr yfir hæfni til að setja fram skýra sýn og fá aðra með sér í að fylgja 

henni. Hann er öðrum fyrirmynd og hvetur fylgjendur sína til að setja markið hátt og 

tryggir að allir séu samstíga í átt að tilteknum markmiðum (Northouse, 2001). 

Náðarleiðtoga má þekkja með því að rannsaka áhrif á fylgjendur. Leiðtogarnir sjálfir 

eigi það sameiginlegt að hafa þörf fyrir vald, búa yfir miklu sjálfsöryggi og hafa sterka 

sannfæringu. Þessir leiðtogar eru taldir vekja traust hjá fylgjendum, auka sjálfstraust 

þeirra og hafa þau áhrif að fylgjendur eru líklegri til að ná þeim markmiðum sem 

leiðtoginn leggur upp með (Bass, 1988; Steyrer, 1998; Waldman, Bass, & Yammarino, 

1990). 

Bass (1985) tengir náðarleiðtoga við átök og segir líklegast að þeir komi fram þegar 

formlegt vald bregst í því að takast á við alvarlega krísu og hefbundin gildi lúta í lægra 

haldi. Þá sé líklegast að náðarleiðtogar nái árangri og geti hrifið fólk með sér. Slíkra 

leiðtoga sé ennfremur helst þörf á umbrotatímum (Jay A. Conger & Kanungo, 1987) 

Kenningar um umbreytingar og náðarvald eru taldar mikilvægt skref í 

leiðtogafræðum því þær taka tillit til allra þeirra þriggja þátta sem áður höfðu verið 

höfuðrannsóknarefni fræðanna: eiginleika, aðstæðna og atferlis (Yukl, 1989). Þær hafa 

þó sætt harðri gagnrýni síðastaliðinn áratug eða svo og bent verið á að það að leiðtogar 

geti fengið aðra til að fylgja sér í blindni sé aðeins af hinu góða ef leiðtoginn breytir rétt, 

en geti verið jafnhættulegt hafi leiðtoginn illt í hyggju (Jay A. Conger, 1990; Resick, 

Whitman, Weingarden, & Hiller, 2009; Sinclair, 1998). 

Kenningar á borð við náðarvald og umbreytingarforystu sameina allt í senn eiginleika 

og atferli leiðtoga, verkefni hans og aðstæður en þykja hafa þann galla að ýta undir 

leiðtogadýrkun og gefa þá mynd af leiðtoganum að hann sé sá sem allt snýst um, sá sem 

hefur svörin og getuna, ekki ósvipað hinum hæfa manni í 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 áhersla á auðmýkt 

Enda þótt ekki sé lengur talið að eiginleikar leiðtogans sjálfs séu það eina sem máli 

skiptir til að útskýra árangur fyrirtækja eða þeirra hópa sem leiðtoginn leiðir þá þykir 

sýnt að eiginleikar eru mikilvægir fyrir árangur og áhrif leiðtogans (Andersen, 2006; 

Kirkpatrick & Locke, 1991).  

Margir fræðimenn hafa á undanförnum árum haldið því fram að eiginleikakenningar 

séu að ganga í endurnýjun lífdaga með nýjum áherslum byggðum á upphaflegum grunni, 

þ.e. að því að leita svara við spurningunni um hvaða eiginleikar leiðtogar hafa, eða ættu 

að 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 miðbik 20.aldarinnar eru ekki taldar duga til 

að skýra út eiginleika sem nútímastjórnandi í fyrirtæki á 21.öldinni þarf til að leiða sitt 

fólk til árangurs. Engu að síður fjalla nýrri kenningar í leiðtogafræðum að miklu leyti um 

eiginleika leiðtoga þótt eiginleikarnir hafi breyst eins og Zaccaro (2007) bendir á í 

yfirlitsgrein sinni um þetta svið rannsókna og nefnir t.d. áherslur á auðmýkt, mannlega 

nálgun og vilja til að læra af mistökum.  

Zaccaro (2007) vill meina að eiginleikakenningum hafi verið rutt of fljótt til hliðar með 

tilkomu nýrra kenninga (eins og þeirra sem nefndar eru í kafla 2.3) en í raun eigi þær 

enn upp á pallborðið. Breyttra nálgana sé þó þörf. Í fyrsta lagi megi rannsóknir á 

eiginleikum ekki einblína á fáa aðaleiginleika heldur verði þær að endurspegla þá 

staðreynd að forysta byggi á margbreytilegum eiginleikum og flóknu atferli. Í öðru lagi sé 

nauðsynlegt að skoða samband milli eiginleika og áhrif þeirra á árangur. Í þriðja lagi 

verði rannsakendur að taka tillit til aðstæðna til að skýra út ólíka hegðun leiðtogans. Í 

fjórða lagi verði rannsóknir á leiðtogum að greina á milli eiginleika og ástands, þ.e. 

eiginleika leiðtoga sem þeir búa yfir alltaf og eiginleika sem eru tímabundnir og tengjast 

ákveðnu ástandi (Zaccaro, 2007). 

Í nýlegri grein Alimo-Metcalfe og Alban-Metcalfe (2005) færa þau rök fyrir því að 

munurinn á nýrri og eldri eiginleikanálgunum leiðtogafræðanna felist í því að með 

aukinni áherslu á sjálfsþekkingu og á þá hugmynd að allir geti orðið leiðtogar sé farið að 
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skoða leiðtoga í meira návígi en áður þegar frekar var horft á hetjurnar með 

aðdáunaraugum úr fjarlægð.  

2.4.1 Auðmjúkir leiðtogar Collins 

En þá vaknar spurningin um hvaða eiginleikar skipti eiginlega máli? Einn af þeim 

eiginleikum sem hefur komið sterkt fram undanfarin ár og kallað hefur verið eftir hjá 

leiðtogum er auðmýkt. Útkoma bókar Jim Collins (2001), Good to Great, hefur haft áhrif 

við að koma þessum eiginleika á blað hjá þeim sem rannsaka leiðtoga (Mintzberg, 1971; 

Morris, Céleste, & John, 2005). 

Þótt auðmýkt hafi stundum verið talin til marks um veikleika (Exline & Geyer, 2004) 

merkti Jim Collins auðmýkt sem annan eiginleika af tveimur lykileiginleikum sem voru 

sameiginlegir í fari stjórnenda 11 fyrirtækja sem talin voru skara fram úr af þeim 1500 

fyrirtækjum sem skoðuð eru (Collins, 2001).  

Collins segir raunar frá því í bókinni að hann hafi ekki ætlað sér að fjalla sérstaklega 

um forstjóra fyrirtækjanna sem hann telur hafa náð þeim árangri að komast frá því að 

vera góð yfir í framúrskarandi. Hann sagði rannsóknarteymi sínu að einblína ekki á þá 

heldur skoða tiltekin einkenni fyrirtækjanna sjálfa eins og t.d. ferla. Hins vegar hafi tveir 

eiginleikar vakið svo mikla athygli hjá rannsóknarteyminu að hann hafi ákveðið að kanna 

þetta nánar og komist svo að þessari niðurstöðu: Þau 11 fyrirtæki sem náðu inn í hópinn 

sem að mati rannsakenda þóttu skara fram úr á tímabilinu höfðu öll æðsta stjórnanda 

gæddan þversagnarkenndri blöndu af auðmýkt og sterkum vilja (Collins, 2001).    

2.4.2 Jákvæð sálfræði innan leiðtogafræða 

Jákvæð sálfræði er svið innan sálfræðinnar sem leggur áherslu á að rannsaka og vinna 

með styrkleika og dyggðir í stað veikleika og lasta í fari einstaklinga (Seligman og 

Csikszentmihalyi, 2000).  Martin Seligman er talinn faðir jákvæðrar sálfræði en bók hans 

Learned Optimism (Seligman, 1991) er eitt af höfuðritum þeirrar greinar sálfræði. 

Jákvæð sálfræði leitast við að draga fram það góða og jákvæða í fari einstaklinga í stað 

þess að einblína á að laga neikvæðari hliðar.  

Þessi jákvæðni hreyfing í sálfræði (positive psychology movement) hefur á 

undanförnum áratug rutt sér til rúms í leiðtogafræðum. Þau fræði hafa nýtt kenningar 

jákvæðrar sálfræði við rannsóknir á hlutverki leiðtoga og stjórnenda fyrirtækja. Á 
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undanförnum árum hefur athygli rannsakenda í auknum mæli beinst að jákvæðum 

þáttum, eins og bjartsýni, von, sjálfsmati, auðmýkt og þrautseigju enda eru þessir þættir 

taldir skipta miklu fyrir þróun einstaklingsins, hvort sem hann hefur titil sem stjórnandi 

eða ekki, og líðan þeirra sem í kringum hann eru (B. J. Avolio & Gardner, 2005; Hannah, 

Woolfolk, & Lord, 2009).  

Auðmýkt er ein af þremur meginstoðum kenningarinnar um þjónandi forystu, hinar 

tvær eru þjónusta (service) og sýn (vision). Kenningin um þjónandi forystu var sett fram 

af Robert Greenleaf í bókinni Servant Leadership (1977) og hefur þróast talsvert síðan. Í 

stuttu máli gengur þjónandi forysta út á að leiðtoginn hafi fyrst og fremst vilja til að 

þjóna og setji hagsmuni fylgjenda sinna (þ.e. þeirra sem hann þjónar) ofar sínum eigin. 

Sjálfsþekking er lykilatriði í þjónandi forystu sem og að horfa innávið eftir skýringum á 

því sem gerist en ekki leita þeirra utanfrá (Richardson, 1979). Forstjóri í fyrirtæki sem 

ætlaði sér að nota þjónandi forystu myndi setja sjálfan sig neðst í skipuritið, ætli hann 

sér að fylgja þessari leið í sinni ítrustu mynd.  

 

 

Mynd 2.3 Skipurit byggt á hugmyndum þjónandi forystu. Forstjórinn er neðstur því hugmyndin með 
þjónandi forystu er að leiðtoginn sé auðmjúkur þjónn fylgjenda sinna. Mynd er höfundar.  

Ósvikin forysta (authentic leadership) byggir á grunni þess sem Quinn (2004) nefnir 

sanna forystu (fundamental state of leadership) en óskviknum leiðtogum er lýst  sem 

þeim sem búa yfir djúpri sjálfsþekkingu og eru meðvitaðir um eigin siðferðisvitund (sem 

og annarra), styrkleika og þekkingu auk þess að vera sjálfsöruggir, vongóðir, bjartsýnir 

og siðferðislega sterkir (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008).  

Aukin áhersla á kenningar eins og þjónandi forystu og ósvikna forystu má rekja til 

Forstjóri 

Starfsmaður 

Millistjórnandi Millistjórnandi 

Starfsmaður Starfsmaður 
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áðurnefndrar innreiðar jákvæðrar sálfræði inn í leiðtogafræðin (B. J. Avolio & Gardner, 

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

Niðurstöður nýlegrar rannsóknar benda til þess að jákvæð sálfræði nýtist við 

rannsóknir á leiðtogum og að mat á þeim þáttum sem mynda svonefndan sálfræðilegan 

auð gefi til kynna hvaða stjórnendur ná árangri og hverjir ekki. Rannsóknir á jákvæðri 

sálfræði innan stofnana og fyrirtækja eru líklegar til að leiða til betri skilnings á því hvað 

það er sem drífur starfsfólk áfram og hvetur það til þess að nýta sína eiginleika til fulls. 

(Money, Hillenbrand, & da Camara, 2009). Margs konar dyggðir og eiginleikar eru taldir 

skipta máli innan jákvæðrar sálfræði en það getur verið ólíkt eftir 

menningarsamfélögum og þjóðum hvaða eiginleikar það eru. Auðmýkt er einn af þeim 

eiginleikum sem samkvæmt rannsóknum Peterson og Seligman (2004) gengur þvert á 

þjóðir og menningu.  

  

 

 

 

  



 

30 

3 Auðmýkt 

Eiginleikar sem taldir eru leiða af sér leiðtogahæfni eru margvíslegir og listinn yfir 

ákjósanlega eiginleika getur verið langur eins og rakið var í fyrri hluta fræðilegrar 

umfjöllunar. Í þessum síðari hluta fræðilegrar umfjöllunar verður aðeins einn eiginleiki 

til umfjöllunar: auðmýkt (humility), eiginleiki sem í gegnum tíðina hefur ýmist verið 

talinn til dyggða eða lasta en er nú almennt talinn í fyrri hópnum (Exline & Geyer, 2004). 

Þótt auðmýkt komi hvergi fyrir sem eiginleiki leiðtoga í meginrannsóknum 

eiginleikakenninga sem varpað er ljósi á í töflu 2.2 á bls.20 þá er er þessi eiginleiki einn 

af þeim sem tengir saman nýrri hugmyndir á sviði leiðtogafræði sem byggja á jákvæðri 

sálfræði, nálægð leiðtogans og virðingu fyrir manngildum eins og rakið var í fyrri hluta 

fræðilegrar umfjöllunar.  

Auðmýkt er einn af þeim eiginleikum einstaklinga sem hafa verið til umfjöllunar í 

heimspeki og trú í margar aldir en hefur tiltölulega nýlega náð athygli fræðimanna innan 

leiðtogafræða í takt við vaxandi áhuga á því að kanna áhrif dyggða hjá leiðtogum (Vera 

& Rodriguez-Lopez, 2004; Weaver, 2006; Whetstone, 2001; Zaccaro, 2007). Í þessum 

kafla er ætlunin að varpa enn frekar ljósi á þennan eiginleika og skoða mikilvægi hans 

fyrir leiðtoga.  

3.1 Merking hugtaksins 

Íslensk orðabók (1981) skýrir lýsingarorðið auðmjúkur svona: eftirlátur, hlýðinn, 

lítillátur. Orðið auðmýkt er sagt merkja: það að vera auðmjúkur: kristileg auðmýkt. Sama 

er upp á teningnum ef orðunum humble og humility er flett upp í enskum orðabókum. 

Reyndar er auðmjúkur oft skýrt með því að taka fram hvað það er að vera ekki 

auðmjúkur, t.d. það að vera ekki hrokafullur eða ekki hreykinn (Humility, 2011).  

Þessar skilgreiningar ríma  illa við þær kenningar sem nú eiga helst upp á pallborðið í 

leiðtogafræðum (og farið verður yfir í undirköflum 3.2 og 3.3.)  en eiga að líkum rætur 

sínar að rekja til trúarlegra skýringa á hugtakinu. Auðmýkt í kristinni trú snýst fyrst og 

fremst um að sýna undirgefni gagnvart drottni, fela sig Drottni á vald og fara að hans 

vilja. Svipaðar skýringar á auðmýkt má raunar finna í flestum trúarbrögðum, hvort sem 

er hjá taóistum, gyðingum eða múslimum.  
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Auðmýkt/humility er komið af orðinu humilis í latínu sem getur þýtt lítill eða lágur. 

Auðmjúkur/humble er dregið af latneska orðinu humus sem þýðir jörð eða jarðvegur, 

enda er oft sagt að þeir sem eru auðmjúkir séu með báða fætur á jörðinni (Harðarson, 

2006).  

Orðabókarskilgreiningar nafnorðsins auðmýkt og lýsingarorðsins auðmjúk(ur) eru þó 

afar frábrugðnar skilgreiningum á lýsingarorðinu auðmýkjandi og sögninni að auðmýkja. 

Hvorutveggja er tengt neikvæðri upplifun. Það að ganga í gegnum auðmýkjandi reynslu 

eða að upplifa það að vera auðmýktur hefur með lítillækkun og niðurlægingu að gera. 

Sami skilningur á orðanna hljóðan kemur fram í ensku máli en þar eru orðin humiliating 

og humiliation notuð yfir niðurlægingu, skömm og lítillækkandi aðstæður.  

3.2 Auðmýkt í heimspeki og trú 

Flestöll trúarbrögð heimsins telja auðmýkt til dyggðar og í raun telja mörg hana vera 

merki um nokkurs konar æðsta stig andlegs þroska. Hroki, stolt og sjálfsdýrkun eru 

gjarnan nefndar andstæður auðmýktar í trúartextum (Chittister, 1991). 

Í Biblíunni segir „Hver sem upp hefur sjálfan sig, mun auðmýktur verða, en sá sem 

auðmýkir sjálfan sig, mun upp hafinn verða“ (Mattheus 23:12). Auðmýkt er sett í 

samhengi við lítillæti og hógværð, eða eins og segir „Verið í hvívetna lítillátir og 

hógværir. Verið þolinmóðir, langlyndir og umberið hver annan í kærleika“ (Efesus 4:2). Í 

Orðskviðunum segir ennfremur: „Ofmetnaður hjartans er undanfari falls, en auðmýkt er 

undanfari virðingar“ (Orðskviðirnir 18:12).  Auðmýkt gagnvart Guði er hátt skrifuð í 

kristinni trú en talin ástæða til að vara við andstæðum hennar, s.s. drambsemi, hroka og 

oflæti. „Drambsemi er undanfari tortímingar og oflæti veit á fall. Betra er að vera 

lítillátur með auðmjúkum en að skipta herfangi með dramblátum (Orðskviðirnir 16: 18-

19). 

Innan taóisma, kínverskrar heimspekihefðar sem byggir á kenningum fræðimannsins 

Laó Tse3 sem var uppi á 6.öld fyrir Krist, er auðmýktinni einnig gert hátt undir höfði. Í 

meginriti Taóista sem á íslensku hefur verið nefnt Bókin um veginn er að finna 

skilgreiningu á þeim vitra á þá leið að hann trani sér ekki fram en verði þó fremstur, hirði 

ekki um sjálfan sig en hljóti þó langa ævi. Í þessari málsgrein úr 7.hluta bókarinnar er 

                                                      
3
 Einnig nefndur Laozi. 
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dregið fram eitt helsta einkenni auðmýktar en það er hversu litla áherslu hinn auðmjúki 

leggur á sjálfan sig. Áherslan er á heildina umfram sjálfið. Líkt og í öðrum trúarbrögðum 

þá er auðmýkt tengd við alvaldinn Taó. Í hugum Taóista er auðmýkt fyrst og fremst 

auðmýkt gagnvart alvaldinum.  

Grískir heimspekingar töldu auðmýktina til dyggða en eins og Sandage og Wiess 

(2001) benda á þá var þó ekki sérstök áhersla á auðmýkt í þeirra kenningum. Ekki þó svo 

að skilja að auðmýkt hafi ekki þótt skipta máli heldur vegna þess að hún var talin svo 

sjálfsögð að vart þurfti að taka fram mikilvægi hennar.  

Samkvæmt hugmyndum Benedikts frá Núrsíu (480-547), upphafsmanns 

klausturlifnaðar á Vesturlöndum og eins af dýrlingum Rómarkirkjunnar, eru 12 þrep eða 

stig í átt að fullkominni auðmýkt. Æðsta stig auðmýktar þýðir afneitun á sjálfinu, allt er 

gert fyrir almættið og aðeins með því að viðurkenna smæð sína gagnvart alheimsmætti 

hins algóða Guðs gátu menn öðlast þessa fullkomnu auðmýkt. Í skrifum Bernharðs frá 

Clairvaux (1090-1153) um þrepin 12 er því haldið fram að auðmýkt sé sjálfsþekking sem 

geri menn kærleiksríka og óttalausa (Atli Harðarson, 2006). 

Átjándu aldar heimspekingurinn David Hume dró gildi auðmýktar í efa og frá honum 

og fleiri af upphafsmönnum veraldlegrar siðfræði innan heimspeki eru komnar 

kenningar sem tengja auðmýkt fremur við undirlægjuhátt og öfund út í aðra menn en 

hafna auðmýkt sem dyggð (Harðarson, 2006). Þessari afstöðu lýsir hann m.a. í Ritgerð 

um manneðlið (A Treatise of Human Nature) þar sem hann talar um stolt sem þá vitund 

(impression) sem vaknar í huga manns þegar dyggð, fegurð eða vald gerir okkur ánægð 

með sjálf okkur en auðmýkt telur hann hins vegar vera andstæðu þessarar vitundar. 

Hume gekk reyndar svo langt að telja auðmýktina til lasta fremur en dyggða og tengir 

hana við trúarathafnir munka. Skírlífi, fasta, sjálfsafneitun, auðmýkt og einvera séu allt 

hluti af því sem Hume nefnir „munkadyggðir“ (monk virtues) en þeim sé hvarvetna 

hafnað meðal skynsamra manna þar sem þær þjóni engum tilgangi (Hume, 1888).  

Atli Harðarson heimspekingur kallar auðmýktina „olnbogabarn siðfræðinnar“ og telur 

að siðfræðilega þenkjandi heimspekingar eins og Hume, Spinoza og fleiri hafi haft heldur 

neikvæða sýn á þessa dyggð og skilgreining siðfræðinnar byggi um of á útleggingum 

trúarbragða á auðmýkt. Hann leggur til skilgreiningu sem á margt skylt með þeim 

skilgreiningum sem notast er við í leiðtogafræðum og sálfræði en farið verður nánar út í 
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þær næstu tveimur undirköflum. Sá sem er auðmjúkur getur lagt algerlega raunsætt 

mat bæði á eigin verðleika og annarra. Sérstaða hans er í því fólgin að hann hefur meiri 

löngun til að hrósa öðrum en sjálfum sér og meiri áhuga á að leiðrétta sjálfan sig en aðra 

(Atli Harðarson, 2006).   

3.3 Auðmýkt mæld og skilgreind uppá nýtt 

Sálfræðingar og aðrir sem rannsaka auðmýkt hallast nú að þeirri skoðun að auðmýkt sé í 

raun dyggð, en þeir eru hvorki sammála ofsatrúarmönnum miðalda, Biblíunni eða 

efasemdamönnum eins og Hume um hvernig best sé að útskýra hana. Auðmýkt er 

skilgreind sem raunsæ afstaða til sjálfsins og hefur einna helst verið mæld með því að 

skoða samhengi milli sjálfsmats og mats annarra á verðleikum og velgengi einstaklings, 

eins og nánar verður greint frá í þessum kafla.  

Margir fræðimenn hafa bent á annars vegar vandann við að skilgreina dyggð eins og 

auðmýkt og hins vegar vandann við að mæla hana. Enginn endanlegur mælikvarði er til 

á auðmýkt en rannsakendur hafa gert ýmsar tilraunir til að meta hvort einstaklingur er 

auðmjúkur eða ekki, með misjöfnum árangri (Elliott, 2010). 

Samkvæmt nýrri skilgreiningum sem notast er við í þessari rannsókn gengur auðmýkt 

út á raunhæft sjálfsmat. Auðmýkt var áður talin tengjast lágu sjálfsmati en nú er hún 

fremur tengd „réttu“ sjálfsmati (Ryan, 1983), þ.e. því að meta sjálfan sig á svipaðan hátt 

og aðrir gera, þ.e. hvorki hærra né lægra. Þeir sem búa yfir auðmýkt eru þannig taldir 

hafa hæfileikann til að viðurkenna vanmátt sinn á tilteknum sviðum en átta sig á 

yfirburðum á öðrum sviðum (Elliott, 2010).  

Tangney telur tvær ástæður helst vera fyrir því að auðmýkt hefur ekki verið nægilega 

rannsökuð. Annars vegar er það hin augljósi skortur á algildum mælikvarða en hins 

vegar tengingin við trúarleg gildi (Tangney, 2000). Sálfræðin hafi gjarnan horn í síðu 

trúarlegra rannsóknarefna þar sem gjarnan sé talið skorta á forsendur fyrir 

rannsóknunum. Þá hefur verið bent á að mælikvarðar á auðmýkt hafi ekki komið fram 

sökum þess hve mikið sálfræðin notast við aðferðir sjálfsmats (self-report) en þær passa 

illa inn í rannsóknir á dyggðum. Líkt og Rowatt (2006) bendir á þá er auðmýkt þess konar 

eiginleiki að hana er erfitt að mæla með sjálfsprófi. Sá sem er auðmjúkur er ólíklegur til 

að taka það fram sé hann spurður og sá sem hælir sjálfur sér af auðmýkt er ekki endilega 

líklegur til að hafa hana til að bera í raun. Auðmýkt feli í sér nokkur konar frelsi frá 
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sjálfsvitund sem þýðir að hinn raunverulega auðmjúki maður veit ekki að hann er 

auðmjúkur (Elliott, 2010).  

Vandinn við að mæla auðmýkt hefur orðið til þess að meira hefur farið fyrir 

rannsóknum sem ganga út á að mæla andstæður auðmýktar og draga ályktanir útfrá 

þeim um að séu tilteknir eiginleikar, t.d. hroki, til staðar í miklu magni hjá einstaklingi þá 

minnki það líkurnar á að hinn sami hafi auðmýkt til að bera (Rowatt et al., 2006). 

Auðmýkt hefur þannig gjarnan verið skilgreind út frá því sem hún er ekki, frekar en því 

sem hún er og hvað hún merkir (Tangney, 2000). 

Rowatt (2002) hefur notað bjögun sem kölluð er á ensku self-other bias til að leitast 

við að mæla auðmýkt. Bjögunin lýsir tilhneigingu einstaklinga til að sjá sjálfa sig í öðru 

ljósi en aðrir gera. Þátttakendur eru látnir svara spurningum og einhverjir sem þekkja þá 

vel látnir svara sömu spurningum um þá. Svörin eru svo borin saman og ef þátttakandi 

reynist meta sjálfan sig á svipaðan hátt og hinir nákomnu meta hann þá telst hann hafa 

auðmýkt til að bera, enda sé sjálfsmatið raunsætt. Davis, Worthington og Hook (2010) 

vilja ganga skrefinu lengra og nota aðferðir sem byggja alfarið á mati annarra á þeim 

einstaklingi sem á að rannsaka. 

Exline og Geyer (2004) hafa farið þá leið að kanna afstöðu til auðmýktar og upplifun 

af henni með því að fá þátttakendur til að lýsa atviki úr eigin reynsluheimi þar sem þeir 

upplifðu auðmýkt á eigin skinni. Meirihluti þátttakenda lýsti jákvæðri reynslu, en það 

kom rannsakendum talsvert á óvart. Hins vegar voru þátttakendur ekki eins jákvæðir í 

afstöðu sinni til þess hvort auðmýkt væri mikilvæg fyrir stjórnendur eða leiðtoga.  

Þótt endanlegur mælikvarði á auðmýkt hafi ekki komið fram er vert að nefna 

rannsóknir sem byggja á persónuleikaprófum og hafa sýnt fram á gagnsemi auðmýktar 

fyrir fyrirtæki. Eitt mest notaða persónuleikapróf í sálfræði síðustu áratugina er kallað 

fimm þátta líkanið (Big five) og hefur verið notað til að meta eiginleika einstaklinga og 

kortleggja þeirra persónueinkenni. Árið 2000 kom til sögunnar nýtt persónuleikapróf 

sem kallað er HEXACO prófið og byggir á sex víddum (Ashton & Lee, 2007). Ein þessara 

vídda inniheldur heiðarleika og auðmýkt (honesty-humility) en hið klassíska fimm þátta 

líkan mælir þessa eiginleika ekki eins skýrt.  

Í tveimur nýlegum rannsóknum á áreiðanleika HEXACO kvarðans hefur verið sýnt 

fram á að þessi sjötta vídd heiðarleika og auðmýktar er góður mælikvarði á árangur í 
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starfi (Johnson, Rowatt, & Petrini, 2011) og þeir einstaklingar sem skora hátt á sjöttu 

víddinni eru ennfremur líklegir til að útdeila gæðum á sanngjarnan hátt (Hilbig & Zettler, 

2009). 

3.4 Auðmýkt leiðtogans 

Auðmjúkur leiðtogi gæti hljómað eins og þversögn, en rannsóknir á auðmýkt sem 

eiginleika hjá leiðtogum benda hins vegar til þess að auðmýkt sé í það minnsta æskilegur 

og hjálplegur eiginleiki fyrir leiðtoga, ef ekki nauðsynlegur.  

Quinn (2004) heldur því fram að leiðtogi teljist auðmjúkur þegar hann sér heiminn 

eins og hann er í raun og veru. Sú skilgreining er mjög í takt við þær skilgreiningar sem 

rannsóknir á auðmýkt innan leiðtogafræða og innan sálfræði hafa leitt í ljós.  

Hér verður farið yfir þrjár rannsóknir sem gerðar hafa verið í því skyni að móta skýra 

skilgreiningu á auðmýkt.  

Samkvæmt skilgreiningu Vera og Lopez (2004) felur auðmýkt fyrst og fremst í sér 

getuna til að leggja raunhæft mat á eigin verk og velgengni. Í rannsóknum sínum 

einblína Vera og Lopez á hagnýtingu auðmýktar fyrir stjórnendur fyrirtækja og færa rök 

fyrir því að auðmýkt, bæði hjá stjórnendum og í menningu fyrirtækja almennt, gagnist 

þeim og geti aukið samkeppnisforskot. Vera og Lopez skilgreina auðmýkt m.a. sem það 

að sjá sjálfan sig og eigin hæfileika í réttu ljósi og leggja raunhæft mat á eigin verðleika.  
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Mynd 3.1 Eiginleikar og einkenni á auðmjúkum leiðtoga. Heimild: Vera og Lopez, 2004. 

Gögnum var safnað með því að rýna í viðskiptatímarit (t.d. Fortune og Business Week) 

auk dæmisagna (case studies) frá Harvard háskóla yfir fimm ára tímabil í því skyni að 

leita uppi og greina auðmjúka hegðun stjórnenda. Að auki voru tekin viðtöl við 33 

stjórnendur frá sjö löndum. Niðurstaða Vera og Lopez (2004) er skilgreining í 13 liðum á 

auðmjúkum leiðtoga (mynd 3.1). 

Rannsóknir Tangney (2000) felast í því að skoða skilgreiningar á hugtakinu innan 

heimspeki, sálfræði og guðfræði og kemst að þeirri niðurstöðu að sex eiginleikar standi 

uppúr og einkenni helst auðmjúka einstaklinga (mynd 3.2). Hennar yfirgripsmiklu 

athuganir beinast ekki sérstaklega að leiðtogum heldur dyggðinni auðmýkt óháð því í 

hvaða stöðu einstaklingurinn er. Ef myndir 3.1 og 3.2 eru bornar saman má greina 

sameiginlega þætti: raunhæft mat á eigin verðleikum, opinn fyrir hugmyndum, 

viðurkennir mistök o.fl. Það sem helst aðgreinir skilgreiningar Tangney frá skilgreininum 

Vera og Lopez er áherslan á stöðu einstaklingsins í alheiminum. Fleiri hafa viljað taka þá 

vídd inn í skilgreiningar á auðmýkt. Morris (2005) telur það felast í merkingu auðmýktar 

að sá sem er auðmjúkur hljóti að telja að eitthvað annað sé þeim sjálfum æðra. Í bókinni 

Auðmjúkur 
leiðtogi 

• Opinn fyrir nýjum hugmyndum 

• Þekkir eigin takmörk og vill 
leiðrétta mistök 

• Vill læra af öðrum 

• Forðast skjall 

• Forðast sjálflægni 

• Tekur velgengni af hógværð 

• Ber virðingu fyrir öðrum 

• Hefur löngun til að þjóna 

• Vill þroska aðra 

• Leitar ráða hjá öðrum 

• Nýtir mistök til góðs 

• Er hagsýnn 

• Einokar ekki heiður af velgengni 
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Egonomics eftir Marcum og Smith (2008) er auðmýkt nefnd sem einn af lykilþáttum fyrir 

árangursríka leiðtoga, ásamt hreinskilni og forvitni. Þótt höfundar haldi því ekki fram að 

auðmjúkir leiðtogar séu endilega trúaðir þá telja þeir líkt og Morris og Tangney að hinn 

auðmjúki hljóti a.m.k. að vera opinn fyrir þeim möguleika að æðri máttur sé til.  

 

 

Mynd 3.2 Eiginleikar og einkenni á auðmjúkum einstaklingi. Heimild: Tangney, 2000. 

Þriðja rannsóknin sem ástæða er til að nefna til frekari skýringa á auðmýkt leiðtoga er 

rannsókn Nielsen, Marrone og Slay (2010) á hlutverki auðmýktar fyrir þá stjórnendur 

fyrirtækja sem flokkast undir náðarleiðtoga. Slíkir stjórnendur nota persónutöfra og ná 

að fylkja öðrum að baki sér í átt að tiltekinni sýn sem leiðtoginn leggur upp með (Bass, 

1985). Skilgreining þeirra (mynd 3.3) er nefnd hér því hún dregur saman og byggir á fyrri 

skilgreiningum (Exline & Geyer, 2004; Tangney, 2000; Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). 

Þau komast að því að: a) vilji til að vera meðvitaður um eigin styrkleika og veikleika 

ásamt því að hafa b) enga þörf til að fara í vörn við gagnrýni eða fara í kerfi vegna hróss 

séu hvoru tveggja mikilvægir þættir sem benda til auðmýktar (Neilsen, Marrone og Slay, 

2010).  

Auðmjúkur 
einstaklingur 

• Kemur auga á eigin mistök og 
takmörk 

• Setur eigin velgengni í samhengi 
við alheiminn 

• Lítil áhersla á sjálfið en lítur á 
sig sem hluta af stærri alheimi 

• Raunhæft mat á eigin 
verðleikum og árangri 

• Kann að meta ólíkar leiðir fólks 
til að leggja af mörkum 

• Opinn fyrir nýjum hugmyndum 
og ráðum frá öðrum 
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Mynd 3.3 Skilgreining á auðmýkt. Heimild: Nielsen, Marrone og Slay, 2010. 

Mintzberg, Simons og Basu (2002) telja að stjórnendur þurfi að finna jafnvægi milli 

sjálflægni, sem höfundar telja að hafi ríkt í viðskiptalífi frá því á tíunda áratug síðustu 

aldar, og þess að einblína á þarfir annarra fremur en sínar eigin, en það viðhorf rímar vel 

við skilgreiningu leiðtogafræðanna á auðmýkt. Þeir telja að ákveðnar hættur fylgi því að 

upphefja stjórnendur sem hetjur. Mintzberg kallar raunar beinlínis eftir auðmjúkum 

leiðtogum í viðtali um stöðu leiðtogafræðanna (Mintzberg, 2003).  

Segja má að skilgreining Laó Tse á auðmjúka leiðtoganum eigi margt skylt við nýrri 

skilgreiningar á auðmýkt sem nú eiga upp á pallborðið í leiðtogafræðum, því auðmjúki 

leiðtoginn tranar sér ekki fram en verður þó fremstur í flokki á sínum markaði. Því minna 

sem hann hirðir um sjálfan sig því lengur lifir fyrirtæki hans – starfsfólki og samfélögum 

til góða.  

 

  

Auðmýkt 

•Eftirsóknarverður eiginleiki sem felur í 
sér vilja til að þekkja sjálf(an) sig, 
skilning á eigin einkennum, verðleikum 
og takmörkunum, hæfni til að setja 
sjálfa(n) sig í samhengi við aðra og 
andstöðu við þá hugmynd að eigið sjálf 
sé miðja alheimsins 
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4 Afstaða háskólanema til auðmýktar hjá stjórnendum 

Ætlunin er að rannsaka hvort háskólanemar telja að þeir eiginleikar sem eiga við um 

auðmjúka einstaklinga séu ákjósanlegir fyrir stjórnendur fyrirtækja. Notast var við lista 

með 15 fullyrðingum og þátttakendur beðnir að merkja við hvort þeir væru mjög eða 

frekar sammála/ósammála eða hlutlausir. 

 Tilgangur rannsóknarinnar er að komast að því hvort háskólanemar telja auðmýkt 

mikilvæga fyrir stjórnendur og hvort munur er á afstöðu eftir kyni, aldri, námsstigi eða 

námsleið. 

4.1 Aðferð 

Til að skoða viðhorf háskólanema til auðmýktar sem mikilvægs eiginleika stjórnenda var 

spurningalisti í 15 liðum lagður fyrir nemendur á hópvinnuborðum Háskóla Íslands í 

Gimli, Odda og á neðri hæð Háskólatorgs þann 7.apríl milli kl.8.30 og 10.30.  

Höfundur gekk milli borða og bað nemendur sem sátu við lestur að taka sér örfáar 

mínútur til að taka þátt í könnuninni. Almennt tóku nemendur vel í það að svara 

listanum og tók það höfund tæpar tvær klukkustundir að fá 100 svör. 

Aðferðin gengur út á að láta þátttakendur meta hversu mikilvægir tilteknir þættir eða 

eiginleikar eru fyrir stjórnendur. Í þessu tilviki voru þátttakendur beðnir að ímynda sér 

æðsta stjórnanda einhvers fyrirtækis. Fyrirmynd þessarar aðferðar er sótt í nýlega 

rannsókn þar sem höfundar könnuðu mikilvægi 18 eiginleika leiðtoga fyrir árangur 

þeirra í tveimur löndum, Ástralíu og Kína, og notuðu niðurstöðurnar til að skoða mun á 

því hvað eru taldir mikilvægir eiginleikar fyrir leiðtoga i hvoru landi (Casimir & Waldman, 

2007).  

Þótt markmið þeirrar rannsóknar sem hér er framkvæmd snúist ekki um 

menningarmun er nálgunin sú sama, þ.e. að spyrja þátttakendur sem ekki eru leiðtogar 

eða stjórnendur um afstöðu þeirra til eiginleika stjórnenda. Í rannsókn Casimir og 

Waldman (2007) voru þátttakendur í rannsókninni sérhæfðir starfsmenn fyrirtækja í 

löndunum tveimur, 84 í Ástralíu og 244 í Kína. Í þessari rannsókn eru allir þátttakendur 

háskólanemar.  
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4.2 Þátttakendur 

Alls svöruðu 100 einstaklingar spurningalistanum (N=100) og voru þeir valdir af 

handahófi.  

Allir luku við spurningalistann þannig að svarhlutfall í könnun var 100%. Ekki var gerð 

tilraun til að stýra kynjahlutfalli eða velja þátttakendur eftir aldri.  

Bakgrunnsbreytur voru kyn, aldur, námsstig (þ.e. grunnnám eða framhaldsnám), 

námssvið og trúarskoðanir. Greint var á milli tveggja námssviða eftir því hvort 

þátttakendur stunda nám við Viðskipta- eða hagfræðideildir Háskóla Íslands eða aðrar 

deildir skólans.  

Ákveðið var að spyrja um trú sökum tengsla auðmýktar við trú og trúarbrögð í 

fræðigreinum. Ekki var spurt um hvaða trú þátttakendur aðhylltust heldur einungis 

hvort þeir væru trúaðir eða ekki og þeim gefinn kostur á að merkja við  „svara ekki.“ 

Hlutfall kvenna af þátttakendum var 71% og hlutfall karla var 29%, sem þýðir að 71 

kona og 29 karlar tóku þátt.  

 

Stærstur hluti þátttakenda, eða 78, var á aldrinum 20-29 ára en 22 á aldrinum 30-49 

ára. Upphaflega stóð til að nota fimm aldursflokka en þess gerðist ekki þörf. 

Aldursflokkarnir „30-39 ára“ og „40-49 ára“ voru sameinaðir í einn flokk „30-49 ára“ og 

eldri flokkar felldir út.  

  

71 

29 

Konur

Karlar
78 

22 
20-29 ára

30-49 ára

Tafla 4.1 Kyn þátttakenda. Mun fleiri konur tóku 
þátt í rannsókninni en karlar. 

Tafla 4.2 Aldur þátttakenda. Þátttakendur voru 
langflestir á aldrinum 20-29 ára. 
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Þátttakendur sem stunda nám á grunnstigi voru 73 en þeir sem stunda meistaranám 

reyndust vera 27. Einnig var spurt um hvort þátttakendur væru í starfi en við úrvinnslu 

var sú breyta ekki skoðuð. Þá var spurt um menntun, þ.e. hvaða prófi þátttakendur hafa 

lokið nú þegar. Þar sem tengsl við núverandi námsstig voru skoðuð sérstaklega (tafla 

4.3) þótti það ekki bæta neinum upplýsingum við að skoða einnig tengsl við fyrra 

námsstig og þeirri breytu var því sleppt við úrvinnslu.  

Skipting milli þeirra þátttakenda sem 

stunda nám við annað   hvort Viðskiptadeild 

eða Hagfræðideild við HÍ og þeirra sem 

stunda nám við aðrar deildir reyndist nokkuð 

jafnt. Alls nema 52 þátttakendur við 

áðurnefndar deildir en 48 við aðrar deildir 

skólans.  

Alls sögðust 37 þátttakendur vera trúaðir, 

51 sagðist ekki trúaður en 12 svöruðu ekki 

spurningu um trú. Sökum þess hve viðkvæm 

trúmál eru fyrir mörgum var ákveðið að bjóða upp á að merkja við svarmöguleikann 

„svara ekki“ við spurningu um trú þótt hann væri ekki í boði við aðrar spurningar. 

4.3 Mælitæki 

Spurningalistinn sem notast var við er samsettur af höfundi og er birtur í heild sinni í 

viðauka með ritgerð. Alls eru settar fram 15 fullyrðingar sem allar byrja á orðunum „Ég 

52 

48 
Viðskipta- eða
hagfræði

Annað nám
73 

27 
Grunnstig

Meistarastig

37 

51 

12 

Trúaðir

Ekki trúaðir

Svara ekki

Tafla 4.5 Trú þátttakenda. Helmingur sagðist 
ekki trúaður en nærri 40% játa trú.  

Tafla 4.3 Námsstig þátttakenda. Nærri þrír 
fjórðu reyndust vera á grunnstigi í sínu 
háskólanámi. 

Tafla 4.4 Námsleið þátttakenda. Skipting milli 
þeirra sem stunda nám í viðskipta- eða 
hagfræði reyndist nokkuð jöfn. 

Tafla 4.5 Trúarskoðanir þátttakenda. Helmingur 
sagðist ekki trúaður en nærri 40% 
játaði trú. 
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tel afar mikilvægt að stjórnandi:“ og svo koma fullyrðingarnar í röð. Notast var við fimm 

punkta Likert skala og þátttakendur beðnir um að merkja við með x hversu sammála 

þeir voru fullyrðingunum, frá því að vera mjög sammála yfir í að vera mjög ósammála.  

Fullyrðingarnar eru allar fengnar úr rannsóknum fræðimanna sem leitast hafa við að 

skilgreina auðmýkt. Hins vegar var farin sú leið að minnast hvergi beint á auðmýkt, þ.e. 

nefna ekki orðið sjálft í listanum, heldur setja fram fullyrðingar um eiginleika sem 

samkvæmt fræðunum (Nielsen, Marrone, & Slay, 2010; Tangney, 2000; Vera & 

Rodriguez-Lopez, 2004) einkenna þá einstaklinga eða leiðtoga sem hafa auðmýkt til að 

bera. Ein fullyrðing sker sig ögn frá hinum en það er fullyrðingin um trú stjórnandans á 

æðri mátt. Höfundi þótti ástæða til að taka hana með enda auðmýkt gjarnan tengd trú 

auk þess sem kenningar gera ráð fyrir að sá sem er auðmjúkur trúi á eitthvað æðra en 

sjálfan sig hvort sem hann aðhyllist sérstök trúarbrögð eða ekki (Morris, et al., 2005). 

4.4 Gögn og greining 

Eftir að hafa náð 100 svörum við spurningalistanum voru gögn slegin inn í SPSS 

tölfræðiforritið. Enginn þátttakandi reyndist hafa gleymt að merkja við fullyrðingu svo 

að engin gildi þurfti að fella út.  

Fundin voru út meðaltöl fyrir hverja fullyrðingu fyrir sig og svarflokkum var raðað á 

kvarða frá 1 upp í 5 þar sem 1 táknar „mjög sammála“ og 5 „mjög ósammála.“ Sé 

meðaltal fyrir hverja fullyrðingu á bilinu 1-3 bendir það til þess að svarendur séu 

almennt frekar jákvæðir gagnvart fullyrðingunum en meðaltal á bilinu 3-5 myndi benda 

til hins gagnstæða. 

Öryggismörk fyrir marktækni voru ákveðin við 95% sem þýðir að til þess að 

samanburður á meðaltölum milli hópa sé marktækur þarf p  0,05. 

Rannsakandi notaðist við t-próf óháðra úrtaka og skoðaði svör við hverri fullyrðingu 

fyrir sig og bar saman milli hópa. Þá var listinn metinn í heild sinni með t-prófi og 

meðaltöl borin saman eftir bakgrunnsbreytum.  

4.5 Niðurstöður 

Áreiðanleikastuðullinn „Cronbach´s alpha“ reyndist vera 0,79 fyrir mælitækið í heild sem 

er vel viðunandi. Áreiðanleikastuðlinum er ætlað að leggja mat á hversu vel atriði lista 
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(t.d. spurningalista) eiga saman, hvort spurningarnar meti sömu undirliggjandi breytuna 

eða sama hugtakið. Æskilegt er að stuðullinn sé yfir 0,7. 

Niðurstöður eru dregnar saman í töflu 4.4 en þar er fullyrðingum raðað eftir því 

hversu jákvæðir þátttakendur voru gagnvart þeim. Flestir voru jákvæðir gagnvart 

fullyrðingunni Ég tel afar mikilvægt að stjórnandi beri virðingu fyrir öðrum. Meðaltal 

fyrir þá fullyrðingu er 1,08 og ekki er marktækur munur milli kynja í afstöðu. 

Tafla 4.6 Meðaltöl, t-gildi og áreiðanleiki fullyrðinga 

 Meðaltal 

allir 

Meðaltal 

konur 

Meðaltal 

karlar 

t-gildi Sig          

(2-tailed) 

 1,66 1,56 1,89   

Ég tel afar mikilvægt að stjórnandi:      

beri virðingu fyrir öðrum 1,08 1,06 1,14 -1,28 0,253 

hafi vilja til að leiðrétta mistök 1,25 1,22 1,32 -0,97 0,333 

einoki ekki heiður af velgengni 1,29 1,19 1,54 -2,67 0,016 

nýti mistök til góðs 1,29 1,19 1,54 -3,08 0,013 

sé opinn fyrir nýjum hugmyndum 1.32 1,28 1,43 -1,45 0,174 

sé hjálpsamur 1,36 1,22 1,71 -3,74 0,005 

vilji læra af öðrum 1,39 1,32 1,57 -2,03 0,045 

sé hagsýnn 1,41 1,35 1,57 -1,68 0,096 

þekki eigin takmörk 1,44 1,36 1,64 -1,87 0,065 

stuðli að þroska annarra  1,58 1,43 1,96 -3,21 0,002 

leiti ráða hjá öðrum 1,64 1,56 1,86 -2,04 0,044 

forðist sjálflægni og skjall 1,65 1,49 2,07 -3,69 0,003 

taki velgengni af hógværð 1,81 1,78 1,89 -0,65 0,514 

hafi löngun til að þjóna 2,34 2,12 2,89 -3,80 0,000 

trúi á æðri mátt af einhverju tagi 3,97 3,83 4,32 -1,98 0,051 

Meðaltöl merkt appelsínugulu vísa til fullyrðinga sem meirihluti svarenda var mjög eða frekar sammála 

Alls eru meðaltöl fyrir 13 af 15 fullyrðingum undir 2 sem þýðir að þátttakendur voru 

mjög jákvæðir í garð þeirra fullyrðinga. Tvær fullyrðingar, um trú stjórnandans á æðri 

mátt og löngun hans til að þjóna, skáru sig úr og reyndust þátttakendur ekki telja þá eins 

mikilvæga eiginleika og aðra á listanum, en meðaltöl svara voru 2,34 og 3,97.  

Meðaltal svara fyrir mælitækið í heild sinni var 1,66 sem þýðir að almennt voru 

þátttakendur fremur jákvæðir í garð fullyrðinganna um eiginleika sem benda til 

auðmýktar stjórnenda.  

Rannsakandi framkvæmdi t-próf óháðra úrtaka til að skoða mun á hópum innan 

úrtaksins eftir kyni, aldri, námsstigi, námssviði og trú. 
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Séu niðurstöður flokkaðar niður eftir kyni kemur í ljós að marktækur munur er á 

afstöðu kynjanna til fullyrðinganna í 8 tilvikum af 15, en í öllum tilvikum eru konur 

jákvæðari en karlar í garð fullyrðinganna. Meðaltal svara karla fyrir mælitækið í heild var 

1,89 en meðaltal svara kvenna var 1,56 í heild. Fleiri konur en karlar tóku þátt, eða 71 

kona á móti 29 körlum. 

Í töflu 1 hafa verið tekin saman meðaltöl fyrir heildarsvörun og meðaltöl svara fyrir 

karla og konur sérstaklega. Gráu línurnar sýna þau tilvik þar sem munur er marktækur. 

Konur (M=1,32) eru líklegri en karlar (M=1,57) til að telja mikilvægt að stjórnandi vilji 

læra af öðrum, nýti mistök sín til góðs, einoki ekki heiður af velgengni, stuðli að þroska 

annarra, forðist sjálflægni, hafi löngun til að þjóna, sé hjálpsamur og leiti ráða hjá öðrum 

en karlar. Þó skal litið til þess að meðaltöl karlanna eru í flestum tilvikum minni en 2, 

sem þýðir að flestir voru mjög eða frekar sammála fullyrðingunni.  

Afgerandi munur er á afstöðu karla og kvenna til fullyrðinganna Ég tel afar mikilvægt 

að stjórnandi hafi löngun til að þjóna og Ég tel afar mikilvægt að stjórnandi forðist 

sjálflægni og skjall. Konur virðast samkvæmt þessu telja þessa kosti mikilvægari en 

karlar.  

Þátttakendur í rannsókninni voru greindir niður eftir aldri í tvo flokka, 20-29 ára og 

30-49 ára. Rannsakandi framkvæmdi t-próf óháðra úrtaka til að bera saman 

aldurshópana tvo. Ekki reyndist marktækur munur á meðaltölum svara þessara tveggja 

hópa. Líklega kemur það til af því að aldursdreifing var mjög lítil, 78 af 100 

þátttakendum eru á aldrinum 20-29 ára. Hugsast gæti að munur á milli aldurshópa 

kæmi fram ef stærra úrtak væri skoðað með dreifðara aldursbili. 

Hópnum var skipt upp í „grunnstig“ og „meistarastig“ eftir því á hvaða námsstigi 

þátttakendur voru og t-próf óháðra úrtaka notað til að skoða mun á milli þessara tveggja 

hópa. Aðeins í einu tilviki reyndist marktækur munur milli hópanna en það var við 

fullyrðinguna Ég tel afar mikilvægt að stjórnandi einoki ekki heiður. Nemendur á 

meistarastigi (27) voru marktækt jákvæðari gagnvart fullyrðingunni en nemendur á 

grunnstigi (73) þar sem t(98)=3,2, p<0,05. Líklegt verður þó að teljast að það sé tilviljun 

þar sem enginn annar munur á hópunum kom fram.  

Rannsakandi spurði einnig um námsleið þátttakenda og skipti úrtakinu í tvennt eftir 

því hvort þeir stunduðu nám við Viðskipta- eða hagfræðideild annars vegar eða 
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einhverja aðra deild HÍ hins vegar. Þegar gögnin eru flokkuð í þessa tvo hópa fæst hvað 

jöfnust skipting því fyrri flokkinn fylla 52 einstaklingar en þann síðari 48 einstaklingar. 

Ekki kom þó fram marktækur munur á afstöðu eftir því hvort þátttakendur stunduðu 

nám í viðskiptum/hagfræði eða öðru. Fyrirfram hafði rannsakandi gert sér í hugarlund 

að þar sem nemar í þessum greinum hafi hugsanlega meiri þekkingu á leiðtogafræðum 

gæti það haft áhrif á svör þeirra í svona rannsókn. Svo reyndist ekki vera því námsleið 

virtist ekki hafa áhrif á svör. 

Að lokum var tekin fyrir bakgrunnsbreytan trú en þátttakendur voru beðnir að svara 

því hvort þeir væru trúaðir eða ekki og þeim einnig gefinn kostur á að svara ekki. Alls 

sögðust 37 vera trúaðir, sem var talsvert hærra hlutfall en rannsakandi bjóst við, 51 

sagðist ekki ekki trúa en 12 svöruðu ekki. Engin marktækur munur kom fram í svörum 

þeirra sem segjast trúaðir og þeirra sem ekki trúa nema við fullyrðingu 13: Ég tel afar 

mikilvægt að stjórnandi trúi á æðri mátt af einhverju tagi. Hópurinn sem sagðist trúaður 

var með 3,38 í meðaltal í svörum við þessari spurningu en hópurinn sem ekki sagðist 

trúaður var mun neikvæðari með meðalsvar 4,47 og t(86)=-4,9, p<0,05. Þessi munur 

kom þó ekki á óvart enda má segja að í þessu tilviki sé fullyrðingin að mæla nánast það 

sama og bakgrunnsbreytan, þ.e. trú.  

4.5.1 Takmarkanir 

Almennt má segja að niðurstöður endurspegli einsleitni úrtaksins. Breidd í svörum er 

lítil og ekki er mikill munur milli hópa nema þá milli kynja, eins og vikið var að framar. 

Hugsanlega hefðu fengist aðrar niðurstöður ef hópurinn sem spurður var hefði verið 

fjölbreyttari eða öðruvísi samsettur. Með breiðari hópi þátttakenda, m.t.t. menntunar, 

aldurs o.fl., hefðu mögulega fengist dreifðari svör við fullyrðingunum. Einsleitni hópsins 

gerir það að verkum að alhæfingargildi rannsóknarinnar er ekki mikið.  

Rannsóknaraðferðin er langt því frá hafin yfir gagnrýni. Aðferðin sem fengin er að láni 

hjá Casimir og Waldman (2007) byggir á því að biðja um álit, þ.e. láta þátttakendur segja 

hvað þeim finnst um tiltekna eiginleika en gerir ekki ráð fyrir að þátttakendur hafi neina 

þekkingu á efninu eða hafi nokkuð velt fyrir sér eiginleikum leiðtoga eða stjórnenda.  

Þótt aðferðin gefi vissulega ákveðna hugmynd um afstöðu til þeirra eiginleika sem 

spurt var um og mynda grunn fyrir skilgreiningu á auðmýkt, þá hefði mögulega fengist 

önnur niðurstaða ef t.d. útskýrt hefði verið í upphafi spurningablaðs að rannsóknin 
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fjallaði um auðmýkt. Orðið sjálft getur haft tiltekna merkingu í huga fólks sem hefur 

áhrif á svörin. Einnig hefði mátt hugsa sér að skipta úrtakinu upp í tvennt og skýra fyrir 

öðrum helmingi að rannsóknin fjallaði um auðmýkt en hinum ekki og sjá hvort vitneskja 

um það hefði áhrif á niðurstöðu.  

Spurningalistinn virtist vera auðskilinn og mælitækið sýndi áreiðanleika. Líklega voru 

fullyrðingar of margar og einhverjar of líkar, eins og t.d. Ég tel afar mikilvægt að 

stjórnandi hafi vilja til að leiðrétta mistök og Ég tel afar mikilvægt að stjórnandi nýti 

mistök til góðs. Líklegt verður að teljast að þátttakendur hafi ekki gert sérstakan 

greinarmun á þessu tvennu. Spurningalistann mætti klárlega draga saman í færri og 

sterkari fullyrðingar og nota áfram sem mælitæki á afstöðu til auðmýktar hjá 

stjórnendum. Einnig mætti víkka skilgreininguna yfir á leiðtoga almennt, en í þessari 

rannsókn var sérstaklega tekið fram að um æðsta yfirmann fyrirtækis væri að ræða.  

Fljótt á litið mætti draga þá óábyrgu ályktun að þær fullyrðingar sem konur tóku 

frekar undir mætti skoða sem fullyrðingar sem lúta að samskiptum og framkomu. Karlar 

telji þá þætti þá ef til vill síður mikilvæga hjá stjórnendum. En til þess að hægt sé að 

draga svona ályktanir þarf að rýna betur í gögnin eða, sem væri ennþá betra, notast við 

stærra úrtak.  

Að lokum má nefna að á þeim tíma sem rannsóknin var gerð voru flestir þátttakendur 

annað hvort í próflestri eða á síðustu metrunum að klára hópverkefni. Ákaflega líklegt 

verður að teljast að margir þátttakendur hafi tekið eigin hagsmuni fram yfir hagsmuni 

rannsóknarinnar og valið að klára listann fljótt fremur en að ígrunda vel og vandlega 

hvert einasta svar.   
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5 Umræður 

Í ritgerðinni hefur verið leitast við að svara spurningunni „Er auðmýkt mikilvægur 

eiginleiki fyrir leiðtoga?“ Fræðilegur hluti ritgerðarinnar var í tvennu lagi, annars vegar 

var farið  yfir vegferð eiginleikakenninga innan leiðtogafræða og hins vegar var 

eiginleikinn auðmýkt skoðaður ofan í kjölinn. Þrennt er nauðsynlegt að draga fram í átt 

að svari við rannsóknarspurningunni. 

Í fyrsta lagi þá virðist engum fræðimanni hafa tekist að hrekja þá grunnhugmynd 

leiðtogafræðanna að eiginleikar leiðtogans skipti máli fyrir árangur hans. Dýrðarljómi 

hetjunnar lýsti mönnum leið í upphafi leiðtogfræðanna á fyrri hluta 20. aldarinnar en 

undanfarna áratugi er nánast hægt að tala um að það hafi verið í tísku í leiðtogafræðum 

að segja að kenningar um ofurmennið séu dauðar (Marcum & Smith, 2008; Sinclair, 

1998). Þótt hugmyndir Carlyle (1841) um ofurmenni á borð við Napóleon sem í hans 

huga var einhvers konar hetja hetjanna sem er fædd til að leiða aðra eigi ekki marga 

fylgismenn í nútíma leiðtogafræðum þá hefur Mintzberg haldið því fram að 

leiðtogahæfni komi fram fyrir tíu ára aldur (Mintzberg, 2003).  

Aðrir fræðimenn andmæla því og telja að margt sé hægt að læra um leiðtogahæfni 

en sú skoðun nýtur þó vaxandi fylgis á ný, eftir margra áratuga óvinsældir 

eiginleikakenninga, að eiginleikar leiðtoga og persónueinkenni séu í raun afar mikilvægir 

þættir í rannsóknum á árangri fyrirtækja og leiðtoga (Andersen, 2006; Collins, 2005; 

Zaccaro, 2007). Deilan um hvort þessir mikilvægu eiginleikar eru meðfæddir eða áunnir 

mun þó að líkindum halda áfram um ókomin ár.  

Í öðru lagi þá hafa fræðimenn kallað eftir eiginleikum hjá leiðtogum sem draga úr 

neikvæðum afleiðingum t.d. náðarvalds og auðmýkt þykir svara kallinu (Nielsen, et al., 

2010; Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). Auðmjúki leiðtoginn er hjálpsamur, hefur löngun 

til að þjóna, sýnir hógværð, þekkir eigin takmörk, hefur vilja til að viðurkenna og 

leiðrétta mistök, setur hagsmuni heildarinnar ofar eigin hagsmunum og á í raun meira 

sameiginlegt með góða dátanum Svejk sem minnst var á í upphafi ritgerðar en fornum 

stríðsherrum á borð við Napóleon og Alexander mikla. Enda kom það Collins (2001) á 

óvart þegar hann uppgötvaði að stjórnendur þeirra 11 fyrirtækja af 1500 sem hann taldi 

hafa skarað framúr á 15 ára tímabili og komust í gegnum síu rannsóknarteymis hans áttu 

það sameiginlegt að vera auðmjúkir og hafa sterkan vilja.  
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Í þriðja lagi gefa niðurstöður rannsóknar á afstöðu til eiginleika sem falla undir 

skilgreiningu á auðmýkt til jákvæðni háskólanema í garð þessa margslungna 

leiðtogaeiginleika. Meðaltal svara fyrir mælitækið í heild sinni var 1,66 sem þýðir að 

almennt voru þátttakendur jákvæðir í garð fullyrðinganna um eiginleika sem benda til 

auðmýktar stjórnenda. Væntingar um eiginleika leiðtoga eru taldar vera ágætur 

mælikvarði á æskilega eiginleika þeirra, enda eru leiðtogar háðir fylgjendum sínum og 

aðstæðum hverju sinni. Það að rannsóknin sýni jákvæðni í garð þessara eiginleika getur 

bent til þess að þeir séu mikilvægir, jafnvel þótt hér sé ekki beinlínis sýnt fram á tengsl 

við árangur (Casimir og Waldman, 2007; Zaccaro, 2007).  

Eins og sýnt hefur verið fram á í þessari ritgerð og dregið saman að framan þá benda 

niðurstöður hennar til þess að rannsóknarspurningunni sé hægt að svara játandi. Í anda 

auðmýktar mætti setja svarið upp á þennan veg: Margt bendir til þess að auðmýkt sé 

mikilvægur eiginleiki fyrir stjórnendur auk þess sem sýnt hefur verið fram á jákvæða 

afstöðu háskólanema til þeirra eiginleika í fari stjórnenda falla undir skilgreiningar á 

auðmýkt.  

5.1 Frekari rannsóknir 

Niðurstöður sem fengust með t-prófi milli karla og kvenna eru áhugaverðar og vekja upp 

fleiri spurningar. Af 15 fullyrðingum reynast 8 gefa marktækan mun á meðaltölum og í 

öllum tilvikum er munurinn í sömu átt, þ.e. konur eru líklegri til að taka undir 

fullyrðingarnar en karlar. Í þessu samhengi þyrfti að rýna nánar í fullyrðingarnar en hér 

hefur verið gert. Taka mætti hverja fullyrðingu fyrir sig eða hópa þær saman og skoða 

sameiginleg einkenni. Í þessari ritgerð var ekki sérstaklega ætlunin að skoða mun á 

afstöðu karla og kvenna en það væri áhugaverður framhaldspunktur. 

Niðurstöðurnar gefa tilefni til frekari rannsókna á auðmýkt og eiginleikum 

stjórnenda. Mælitækið sem hér er notast við er samið af rannsakanda og hafði ekki 

verið prófað áður en virðist við fyrstu sýn gefa ágætis raun. Þó mætti endurskoða 

einhverja þætti þess og jafnvel fækka fullyrðingum. Til dæmis er líklegt að þátttakendur 

hafi ekki átt auðvelt með að átta sig á muninum á fullyrðingunum Ég tel afar mikilvægt 

að stjórnandi nýti mistök til góðs og Ég tel afar mikilvægt að stjórnandi hafi vilja til að 

leiðrétta mistök. Endurskoða þyrfti fullyrðingar með það fyrir augum að einfalda listann 

og gera hnitmiðaðri.  
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Almennt veita niðurstöður innsýn í breytingar á leiðtogafræðum sem fela í sér eins 

konar uppreisn æru fyrir eiginleikakenningar sem höfðu verið óvinsælar og nánast 

afskrifaðar (Zaccaro, 2007) í áratugi. Nýir eiginleikar sem eiga fátt skylt við hetjuímynd 

fortíðar hafa rutt sér til rúms og auðmýkt er sannarlega einn þeirra eiginleika sem komið 

hefur sterkt fram sem mikilvægur þáttur í rannsóknum. Skortur á skýrri skilgreiningu og 

vönduðu mælitæki hamlar þó rannsóknum á þessum eiginleika og mikilvægi hans fyrir 

leiðtoga.   
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6 Lokaorð 

Þótt ofurmennið kunni að vera í andslitrunum innan leiðtogafræða þá lifa 

eiginleikakenningar góðu lífi eins og skrif Collins (2001), Mintzberg, Simons og Basu 

(2002), Zaccaro (2007) og fleiri minna okkur á. Hetjudyggðir fornra stríðsherra hafa 

löngum heillað þá sem rannsaka leiðtoga og eiginleikar á borð við áræðni, hugrekki og 

kraft herforingjans hafa gjarnan verið yfirfærðir á viðskiptalífið og leiðtoga þess. Sýnin 

um hinn hæfa leiðtoga eins og Carlyle (1841) lýsir honum og hans ofurmannlegu kostum 

er að líkindum tálsýn en með nýjum áherslum í leiðtogafræðum og aukinni áherslu á 

dyggðir gæti auðmjúki leiðtoginn átt framtíðina fyrir sér. Hver veit nema henni/honum 

takist að endurlífga ofurmennið með nýjum og ögn mannlegri eiginleikum. 

Umbrotatímar kalla á nýja leiðtoga, hvort sem er í viðskiptum eða á öðrum sviðum. 

Miðað við niðurstöður þessarar ritgerðar ættu hinir nýju leiðtogar fremur að leita 

fyrirmynda í skapferli Svejks en í dýrðarljóma Napóleons. 
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Viðauki – Spurningalisti sem lagður var fyrir þátttakendur 

Könnun vegna verkefnis í meistaranámi í stjórnun og stefnumótun við Viðskiptafræðideild HÍ                

Rannsakandi: Eyrún Magnúsdóttir, kt. 220679-5439 

 

Hér á eftir fara 15 fullyrðingar um eiginleika stjórnenda. 

  

Þú ert beðin(n) að hafa æðsta stjórnanda fyrirtækis í huga þegar þú skoðar fullyrðingarnar og 
merkja við hvort þú ert mjög sammála, frekar sammála, hlutlaus, frekar ósammála eða mjög 
ósammála. 

 Mjög 
sammála 

Frekar 
sammála 

Hlutlaus 
Frekar 

ósammála 
Mjög 

ósammála 

Ég tel afar mikilvægt að stjórnandi:      
1. vilji læra af öðrum       

2. sé hjálpsamur       

3. stuðli að þroska annarra      

4. hafi löngun til að þjóna      

5. leiti ráða hjá öðrum      

6. nýti mistök til góðs      

7. taki velgengni af hógværð      

8. forðist sjálflægni og skjall      

9. einoki ekki heiður af velgengni      

10. beri virðingu fyrir öðrum      

11. sé hagsýnn      

12. þekki eigin takmörk      

13. trúi á æðri mátt af einhverju tagi      

14. sé opinn fyrir nýjum hugmyndum      

15. hafi vilja til að leiðrétta mistök      

Vinsamlegast merktu við eftir því sem við á: 

 


