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Kafli 3

Vald eda pjonusta; viomidunarreglur

Greenleaf skilgreindi hinn pjénandi leidtoga Ut fra tveimur megin forsendum,
annars vegar pjonn-fyrst og hins vegar leidtogi-fyrst. Pjénn-fyrst hegdar sér i
samraami vid vidmidanir pjonustunnar, i leidtogahlutverkinu. Leidtogi-fyrst
hegdar sér hins vegar i samraemi vid valdstyrk, i hlutverki sinu. Vidmidanir
valdbeitingar eru hvorki sidferdilegar né ahrifarikar éndvert vid vidmidanir
bjénustunnar, sem eru hvorttveggja i senn sidferdilegar og ahrifarikar.

Samkvamt valdsvidmidunum, er leidtogahlutverkid taeki til ad safna og
beita valdi, hvernig a ad fa folk til ad gera hluti, hvernig & ad herja & og komast
yfir hluti. Pad snyst um kanskubrégd sem audvelda ad beita folk prystingi og
radskast med pad, til ad nd markmidum sinum fram. Hugtakid sem oft er gripid
til i pessu samhengi er hugtakid hagsynispdlitik. bad taknar i raun politik og
valdbeiting sem hefur enga tilvisun til sidferdis eda sidareglna.

Vandamal tengd viomidunum valdstyrks

Valdavidmiduninni fylgja ymis alvarleg vandamal. I fyrsta lagi, er i
brennidepli pess vidmidunarkerfis ad hafa vold, i stad pess ad nota pau viturlega.
Valdid er pannig markmid i sjalfu sér. Af pessu leidir naesta vandamal sem er ad
allur drangur eda sigrar eru skilgreindir Ut fra pvi hver faer meira vald, en ekki ut
fra skilgreiningunni hver aorkar mestu fyrir fyrirtaeki sitt eda samfélag. Klikur
innan sama flokks eda hops geta 6hindrad keppt hver vid adra og skilad miklum
sigrum og par med miklum désigrum einnig, en an pess ad huga ad einu eda
neinu leyti ad pvi hvort fyrirtaekid eda pjodfélagid hagnist & peirri samkeppni.
Reyndar er pad svo ad i stad laekningar og uppbyggingar leida atok slikra valda
klika oft og einatt til meiri seerinda og sundrungar.

Pridja vandamal valdamidlzegra gilda leidtogans er ad pau studla ad
atokum milli valdahépa. Einhvern langar til ad vera leidtogi, og par sem honum
hefur verid sagt ad forysta snuist um vald, byrjar hann a pvi ad byggja baekistdd
fyrir vald sitt. parafleidandi gera adrir framtidar leidtogar pad sama. Fyrr en
varir, eru leidtogar innan valdsmidlaega kerfisins svo uppteknir af pvi a & berjast
vid adra valda hépa, ad peir eiga litinn tima aflogu til pess ad einblina a
vandamal sem parf ad leysa eda taekifeeri sem parf ad gripa. Glatist pad
mikilvaega sjonarhorn pa er liklegt ad fyriraeki eda samfélog haetti ad taka
framforum. Vandamalunum linnir ekki og draumar daga uppi.
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Pjonandi forysta stendur a sidferdilegum grunni

Olikt valdavidmidudu hattalagi, er hattalag hinnar pjénandi vidmidunar
byggt & sidferdilegum grunni. Raunar er markmidid sjalft aéd vera til pjonustu
reidubdinn — ad greina og maeta pérfum annarra. bad snyst um pad ad veita
6drum athygli og ad koma vel fram vid pa.

Ad vidurkenna veruleika mannlegrar pjaningar i heiminum, og nyta pad
einungis til personulegs framdrattar, er sidferdilega rangt og hunsar allar aedri
langanir mannkynsins fra avafornu fari — langanir sem finnast i sidgaedi og
sidferdilegu tdaknmali, sem og trdarlegum og andlegum kenningum. bessar
langanir eru enn mikilvaegari i 1josi daglegra akalla eftir hjalp fra peim sem minna
mega sin. Valdavidmidunin vidheldur détta, stridi, ofbeldi, sjukdomum and hungri.
Haldi folk afram ad nota valdavidmidunina, pa munum vid na litlum arangri med
ad skapa frid og réttlaeti i heiminum.

Machiavelli og Greene segja: Pad er svona sem heimurinn er - snudu
honum pér i hag. Vid purfum ad heyra adra rodd, rodd sem segir: Svona getur
lifid verid — sndum pvi 6/lum i vil.

Greenleaf hélt pvi fram ad ,,umhyggja fyrir félki, par sem hinir haefari og
hinir vanhaefari pjéna hver 68rum, er kletturinn sem gott samfélag er byggt a."
(31) Og pad er pad sem pjonandi leidtogar gera, med pvi ad lifa eftir pjénandi
vidmidudum leidtogahaefileikum. Hinn pjonandi leidtogi spyr ekki, ,Hvernig get
ég komist yfir meiri vold? Hvernig get ég fengid folk til ad gera akvedna hluti?"
Pjonandi leidtogi spyr, ,Hvers parfnast folk? Hvernig get ég adstodad pad vid ad
komast yfir pad? Hvad parf stofnunin min ad gera? Hvernig get ég audveldad
stofnun minni ad gera pad?" bannig, ad i stad pess ad stefna ad persénulegum
yfirrddum, pa leitast hinn pjénandi leidtogi vid ad greina og maeta pérfum
annarra. bad er pessi daglega eftirsokn sem veldur pvi ad stofnanir verda betri
og lif félksins sem peer pjona einnig; pad er pessi daglega eftirsokn sem lyftir
samfélégum og pjodfélogum pannig ad allir hagnist af peim.

Fyrir hinum pjénandi leidtoga er valdio adeins taeki

Audvitad lifum vid 6ll i raunveruleikanum. Vid vitum ad valdinu bydur vid
tdmaruminu. Pad verdur alltaf einhver til pess ad beita valdi, og pad skiptir mali
hver pessi einhver er. Ad sjalfségdu getur pjonandi leidtogi safnad valdi og beitt
bvi. Pjonandi leidtogi getur lika ordid reidur og hent sér i hop peirra sem vilja
berjast. Pad er skiptir mali hér er ad hinn pjonandi leidtogi safnar valdi eda
reidist / pagu annarra. Pjénandi leidtogi bregst vid i Ijosi pess hvernig komid er
fram vid annad folk, en ekki i ljési pess hvernig komid er fram vid hann eda hana
sjalfa. Pjonandi leidtogi veit ad valdid er ekki markmidid i sjalfu sér, heldur
adeins taeki. Oft er pad fjarri lagi mikilvaegasta taekid ad auki. Pad eru morg
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Kafli 4

LyKkil atridi i pjalfun pjonandi leidtoga

Pjonandi forysta er ekki adeins sidferdileg nalgun vid leidtogahlutverkid
heldur einnig ahrifarikasta leidin til forystu. bjénandi forysta virkar raunverulega
og virkar i 6llum tegundum af stofnunum, i 6llum geirum - opinbera geiranum,
einkageiranum, i stofnunum sem reknar eru an hagnadarsjénarmida og i
akademiunni.

Robert Greenleaf vann fyrir AT&T pegar pad var eitt af staerstu fyrirtaekjum
heims. Undir pad sidasta gegndi hann pvi hlutverki ad styra rannséknum a
framkvaemdasvidinu. Eftir ad hann heetti hja AT&T, horféi hann yfir farinn veg, og
komst ad peirri nidurstdodu ad besta leidin til forystu vaeri pjonandi forysta. Margir
sérfraedingar hafa tekid undir petta alit hans.

Pad sem sérfradingarnir segja

Ken Blanchard hitti Robert Greenleaf & seinni hluta 7da aratugarins pegar
Blanchard var nemi i haskoélanum i Ohio og Greenleaf hafdi verid fenginn til pess
ad verja heilli helgi med nemendum. Blanchard er pess fullviss ad pjonandi
forysta sé hornsteinn arangursrikrar forystu. Hann segir:

Eg trui pvi statt og stédugt ad pjénandi forysta hafi aldrei verid eins
videigandi i heimi forystunnar, eins og einmitt nd. Félk er ekki adeins ad
leita ad dypri tilgangi og merkingu frammi fyrir erfidum verkefnum
sibreytilegrar tilveru heldur er pad lika ad leita ad grundvallarreglum og
lifsvidhorfum sem virka i raun og veru. bjonandi forysta virkar. Pjénandi
forysta snyst um pad ad fa félk & haerri svid med pvi ad leida folk & heerri
svid. (42)

I békinni, Ad leida & heerra svid, segir Blanchard: ,,Pjénandi forysta er ekki
bara enn ein stjornunaradferdin. HUn er lifsstill sem hin pjénandi hjértu velja
sér." (43) Blanchard fullyrdir aé pjonandi forysta tryggi betri forystu af pvi ad
lifssynin og gildin eru 16gé til grundvallar fyrst af 6llu, og pjénandi forysta
Utheimtir pa tegund hdgvaerdar sem ladar fram pad besta hvorutveggja i
leidtogunum og pvi félki sem peir pjona. Pjénandi forysta leidir einnig af sér betri
bjénustu, af pvi ad folkid i framvardarlinunni er hvatt og stutt til pess ad skapa
sterk tengsl vid vidskiptavinina. Pjonandi forysta getur af sér afkastamiklar
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stofnanir, af pvi ad hun studlar ad valddreifingu og hamarks patttoku allra i
stofnuninni eda fyrirtaekinu. Pjénandi leidtogar skapa verdmeeti ar fjdlbreytni

Lykil adferdir

Reynslan ur raunverulegum fyrirtaekjum og vitnisburdur peirra sem hafa
varid dratugum i ad rannsaka forystu og framkvamdastjérnun segja okkur ad
bjénandi forysta virkar. En af hverju? Hér eru nokkrar lykil adferdir sem aettu ad
audvelda okkur ad skilja af hverju hun er jafn ahrifarik og raun ber vitni:
sjalfsmedvitund, hlustun, ad breyta pyramidanum, ad préa samstarfsmenn, ad
bjalfa i stad pess ad stjorna, ad leysa ur leedingi orku og greind annarra, og
notkun forsjalni.

1. Sjalfsmedvitund

Eins og Kouzes og Posner benda & i bokinni A Leader's Legacy, pba er ,pad
sem skiptir skdpum aé pu préir med pér skyrari sjalfsmedvitund - ad
sjalfsmedvitund geti spad fyrir um arangur i forystu."“ (52)

Pjonandi leidtogar gera sér grein fyrir styrkleika sinum og veikleika. peir
vita ad peir eru ekki fullkomnir, en geta engu ad sidur afkastad miklu; peir vita
ad peir hafa tilfinningar og eru ekki hlutlausir en geta engu aé sidur tekid
upplystar og sanngjarnar akvardanir. Med pvi ad byggja a styrk sinum og
vidurkenna vanmatt sinn, eru peir jafnframt reidubunir ad byggja a styrk annarra
og vidurkenna veikleika peirra. bar med minnka likurnar verulega a ad peir felli
déma og aukast verulega a peir verki pess i stad hvetjandi. beir kunna ad meta
mikilveegi teymisvinnu, par sem hver og einn er hvattur til framlags i verkefninu
sem liggur fyrir. beir skilja ad hver einasta persdona og hvert einasta
starfsframlag skiptir mali, og koma fram vid starfsfdlk sitt eins og jafningja og
samstarfsmenn.

Sjalfsmedvitund felur i sér medal annars upplysta skynjun a pvi hvada
ahrif ord manns og zdi hefur @ annad félk. Pjonandi leidtogar gera sér grein fyrir
bvi ad pegar peir segja eitt og gera annad, getur pad eydilegt traustid sem folk
ber til peirra. A hinn bdginn byggir pad traust upp ad standa vid ord sin, jafnvel
begar pad er dpagilegt eda erfitt.

Eitt af pvi erfidasta sem laera parf sem leidtogi er ad grettur,
kaeruleysislegar athugasemdir eda brandarar sem eru ovideigandi, geta haft
vidvarandi og neikvaed ahrif & adra. Hins vegar getur bros, varfeernislegar
athugasemdir og hvetjandi ord haft varanleg jakveaed ahrif.

Daniel Goleman og peir sem skrifudu bokina Primal Leadership, med
honum, ad félk liti til leidtogans eftir tilfinningalegum abendingum. ,Tilfinning" i
bessum skilningi naer til pess sem kallad er gedslag, eda andrumsloft, eda
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stemning en einnig til sterkra tilfinninga a bord vid hamingju eda reidi. Leidtogar
skapa leidir til ad tulka adsteedur, og pad felur i sér einnig tilfinningaleg vidbrogd

7. Framsyni

Greenleaf sagdi ad midlaegt sidferdi forystu sé framsyni. Hann sagdi ad
»SKyggni, eda framsyni, sé betri en almennar getgatur um hvad muni gerast og
hveneer i framtidinni!™ (81) Greenleaf sagdi ad godur leidtogi sé geeddur
nattirlegu innsaei @ pad hvernig fortidin og nutidin tengjast framtidinni. Pjonandi
leidtogi er ,i hverju andartaki timans, sagnfraedingur, sérfraedingur i ndtimanum
0og spamadur - ekki prju adgreind hlutverk." (82) Greenleaf sagédi:

Framsyni er ,forskotid" sem leidtoginn hefur. begar forystan glatar pessu
forskoti og atburdarrasin bindur hendur peirra, pa verda peir leidtogar
adeins ad nafninu til. beir haetta pa ad verda leidandi, og eru a valdi
atburdarrasar sem er ad gerast og missa fljotlega leidtogahlutverkid. pad
er til seegur af nylegum deemum af glatadri forystu sem a sér reetur i
vanhaefni til ad sja fyrir hvad hefdi verid haegt ad sja fyrir, og i vanhaefni til
ad bregdast vid peirri vitneskju & medan leidtoginn hafdi frelsi til ad
bregdast vid. (83)

Greenleaf sagdi ad vanhaefni leidtogans til pess ad sja fyrir um atburdi
megi i raun skilja sem sidferdileg mistok, af pvi ad vanhaefni til forspar geti 6grad
svo stédu fyrirtaekis eda stofnunar ad ekki verdi aftur sniid en hefdi getad verid
haegt ad koma i veg fyrir. Stofnanir hafa tilhneigingu til ad verda sidlausar i
hattalagi pegar peim er préngvad ut i horn, og finnst valkostum svo feekkad ad
baer geti adeins tekid vondum kostum. Pad eru sidferdileg mistdk i sjalfu sér ad
setja stofnun eda fyrirtaeki i pa adstddu.

Daniel Kim, radgjafi fyrirtaekja sem hefur unni® med sumum af steerstu
bandarisku samsteypunum, gerdi greinarmun a spa og framsyni. Hann sagdi:

Pad geeti virst sem svo..pegar horft er & hversu stérkostlega fléknar
nutimastofnanir eda fyrirtaeki okkar eru, ad vid settum ad vera vanfaer um
ad pjalfa med okkur framsyni, og vid veerum par med deemd til pess ad
vera sidferdilega vanheefir leidtogar. betta veeri vissulega rétt ef vid
legdum ad jofnu framsyni og nakvaemar forspar um framtidina (sem er
omogulegt ad gera). Sem betur fer, okkar vegna, pa snyst framsyni um
bad ad vera faer um ad skynja mikilvaegi og edli atburda adur en peir hafa
att sér stad (og pad er mogulegt ad gera). (84)

Kim gaf demi um petta sem Arie de Geus hja konunglega hollenska Shell
fyrirtaekinu hafdi notad:
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Ef pad rignir vid raetur Himalajafjalla, pa getum vid ekki spad nakveemlega
hveneer fleedir yfir arbakkana og dalirnir fyllast, en vid getum spad med
nokkurri vissu ad pad mun fleeda yfir arbakkana. bvi betur sem vid
bekkjum byggéalagid pvi meiri vitneskju munum vid hafa um fl6did sem
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