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Þróun stjórnendahæfni 

í litlum og meðalstórum fyrirtækjum 

 

Harpa Björg Guðfinnsdóttir 

og Inga Jóna Jónsdóttir 

 
 

Flestir eru sammála um mikilvægi þess að fyrirtæki hafi á að skipa 
hæfum stjórnendum sem geta tekist á við áskoranir í sífellt flóknara og 
kröfuharðara rekstrarumhverfi. Því er formlegt nám og óformlegar 
leiðir til að þróa stjórnendahæfni mikið í brennidepli fræðasamfélagsins 
jafnt sem aðila atvinnulífsins (Bolden, 2001; Sargent, 1996). Einkum er 
vaxandi áhugi á þróun stjórnendahæfni í litlum og meðalstórum 
fyrirtækjum (Storey, 1994; Carter et al., 2000; Bolden, 2001). Sem 
ástæður fyrir vaxandi áhuga á efninu mætti nefna að þennan flokk lítilla 
og meðalstórra fyrirtækja fylla langflest fyrirtæki og stofnanir sem 
standa á bak við verðmætasköpun þjóða. Bent er á að mistök séu algeng 
í litlum og meðalstórum fyrirtækjum t.d. í Bretlandi (Perren og Grant, 
e.d.) og að yfirleitt megi rekja þau til veikleika í stjórnun. Því er 
stjórnendahæfni og þróun hennar atriði sem skiptir sköpum. Rannsóknir 
sem gerðar hafa verið víða erlendis á þróun stjórnendahæfni í litlum og 
meðalstórum fyrirtækjum benda hins vegar til að ýmsu sé ábótavant í 
þeim efnum (Bolden, 2001; Johnson, 2002; Devins & Johnson, 2003). Í 
ljósi þessa er bent á nauðsyn þess að rannsaka nánar stöðu og eðli 
þróunar stjórnendahæfni hjá litlum og meðalstórum fyrirtækjum til þess 
að geta aukið vitund og skilning á mikilvægi og þróað aðferðir til að 
efla og styrkja þennan þátt. 

Viðfangsefni greinarinnar er í fyrsta lagi að varpa í örstuttu máli 
ljósi á nokkur hugtök og fræðileg viðmið er varða stjórnendahæfni og 
leiðir til þróunar slíkrar hæfni. Í öðru lagi verða kynntar niðurstöður 
könnunar sem birtist í febrúar 2005 í meistaraprófsritgerð Hörpu 
Bjargar Guðfinnsdóttur, en hún safnaði gögnum með viðtölum við 
stjórnendur í tíu litlum og meðalstórum fyrirtækjum. Viðtölin mætti 
flokka sem hálfopin og þau byggðu á spurningaramma að fyrirmynd 
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sambærilegrar könnunar sem framkvæmd var í litlum og meðalstórum 
fyrirtækjum í Bretlandi.  

Meginmarkmið rannsóknarinnar var að kanna hver væru helstu 
viðfangsefni stjórnendanna, hvaða hæfni þeir teldu sig þurfa að búa yfir, 
hver væru viðhorf þeirra til þróunar stjórnendahæfni og hvaða leiðir 
þeir færu við að þróa stjórnendahæfni sína.  Tilgangurinn var bæði að fá 
innsýn í þennan þátt hjá litlum og meðalstórum íslenskum fyrirtækjum 
og að kanna hver staðan væri samanborið við niðurstöður 
sambærilegrar breskrar könnunar.  Könnunin var hugsuð sem einskonar 
forkönnun á efninu sem gefið gæti hugmyndir að þróun frekari 
rannsókna.   
 
 

Hugtök og fræðileg viðmið  
 

Til að leita skilnings á því hver eru meginviðfangsefni stjórnenda í 
litlum og meðalstórum fyrirtækjum og kanna hvaða hæfni þeir sjálfir 
telja sig þurfa að búa yfir og hvaða leiðir þeir fara helst við að þróa þá 
hæfni þarf að skilgreina lykilhugtök og finna fræðileg viðmið við 
greiningu og túlkun gagna.   
 
Rannsóknir á viðfangsefnum stjórnenda 

Viðfangsefni stjórnenda hafa lengi verið fræðimönnum hugleikin og 
margir hafa kannað þau og flokkað til að gefa yfirsýn og skapa skilning 
á starfi þessa hóps. Árið 1916 skilgreindi Fayol viðfangsefni stjórnenda 
sem áætlanagerð (e. planning), skipulag (e. organizing),  fyrirmælagjöf 
(e. commanding), samhæfingu (e. coordinating) og eftirlit (e. control). 
Þetta er hin klassíska skilgreining á stjórnun og er hún vel þekkt innan 
stjórnunarfræðanna. Í stað þess að tala um fyrirmælagjöf og 
samhæfingu er nú talað um forystu (Tolentino, 1998; Luthans, 1988).  

Henry Mintzberg (1971) gagnrýndi þessa hefðbundnu skilgreiningu 
Fayols á viðfangsefnum stjórnenda og taldi engan veginn búið að svara 
því í hverju starf stjórnandans væri fólgið. Til að reyna að svara 
spurningunni fylgdist Mintzberg með framkvæmdastjórum (e. chief 
executives) í fimm meðalstórum og stórum fyrirtækjum. Hann komst að 
þeirri niðurstöðu að stjórnendastarfið væri bæði sundurslitið og 
brotakennt, að stjórnendurnir eyddu stuttum tíma í hvern þátt starfsins 
en þeir eyddu miklum tíma í samskipti (e. interpersonal activities). 
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Niðurstaða Mintzbergs var sú að leggja áhersluna á hegðun stjórnenda 
og lýsa stjórnendastarfinu með tíu hlutverkum, sem hann raðaði í þrjá 
flokka; samskiptahlutverk, upplýsingamiðlun og ákvarðanatöku 
(Boddy, 2002; Mintzberg, 1971).  

Í bók sinni The General Managers lýsti Kotter (1982) stjórnendum 
og störfum þeirra og byggði á rannsókn sem hann gerði á meðal 15 
árangursríkra yfirstjórnenda. Líkt og Mintzberg dró Kotter (sjá í 
Luthans, 1988) flokkun Fayols í efa, og komst hann einnig að þeirri 
niðurstöðu að umtalsverður tími stjórnenda færi í samskipti. Þá fór 
töluverður tími þessara stjórnenda í fundi, að safna og gefa upplýsingar 
og kallaði Kotter þennan þátt „myndun tengslanets“. 

Yukl (2002) bendir á að flokkun Mintzberg á hlutverkum stjórnenda 
sýni þætti sem eru sameiginlegir hjá flestum í stjórnunarstöðum, en 
segir jafnframt að rannsóknir gefi til kynna að hlutverk stjórnenda séu 
misjöfn eftir stjórnunarstigi og ólíkum skipulagsheildum. Sem dæmi um 
áhrifaþætti nefnir Yukl (2002) að ábyrgð stjórnenda sé mismunandi 
eftir stöðu þeirra í skipuriti og þar með eru störf þeirra ólík. Hann segir 
æðstu stjórnendur vera upptekna við að setja langtímaáætlanir og horfa 
10 – 20 ár fram í tímann. Þá hafa þeir mikla ábyrgð og þurfa oft að taka 
mikilvægar ákvarðanir og verja miklum tíma í að eiga samskipti við 
aðila utan fyrirtækisins. Eftir því sem stjórnunarstig lækkar minnkar 
ábyrgð stjórnendanna og þeir gera áætlanir styttra fram í tímann. 
Ennfremur verja stjórnendur sem neðar eru í skipuriti meiri tíma í 
tæknileg mál, starfsmannamál, að skipuleggja vinnu og fylgjast með 
frammistöðu starfsfólks.  

Rannsókn Kraut, Pedigo, McKenna og Dunette (1989) sýndi einnig 
fram á ólík hlutverk stjórnenda eftir stjórnunarstigi þeirra. Þátttakendur 
í rannsókninni voru 1412 stjórnendur af þremur stjórnunarstigum og 
voru þeir beðnir um að raða 57 verkefnum í starfi sínu eftir mikilvægi. 
Rannsóknin leiddi í ljós að æðstu stjórnendur vörðu mestum tíma í að 
fylgjast með þáttum í ytra umhverfi, eiga samskipti við aðila utan 
fyrirtækisins og koma auga á ný viðskiptatækifæri.   
 
Rannsóknir á stjórnendahæfni 

Athyglin hin síðari ár og áratug hefur í vaxandi mæli beinst að hæfni 
stjórnenda til að takast á við og leysa viðfangsefnin farsællega. 
Nordhaug (1998:8) hefur skilgreint hæfni (e. competence) sem 
„þekkingu (e. knowledge), færni (e. skills)  og eiginleika fólks (e. 
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abtitudes) sem nýtast í starfi“. Með þekkingu á hann við upplýsingar 
sem eru meira eða minna skipulagðar, færni á við um getuna til að eiga 
við ýmsar aðstæður og eiginleikar eru meðfædd geta til að þróa 
þekkingu og færni (sjá í Bramming, 2001). 

Við rannsóknir á störfum stjórnenda er algengt að þau séu tengd 
kröfum um hæfni sem talið er mikilvægt að ná tökum á ef góður 
árangur á að nást í starfi. Algengasta flokkunin er að skipta 
stjórnendahæfni upp í þrjá hæfniflokka; vitræna hæfni (e. 
cognitive/conceptual), félagslega hæfni (e. interpersonal) og sérhæfða 
hæfni (e. technical skill) (Kerr og Jackofsky, 1989; Nordhaug, 1993; 
Nordhaug, 1998). 

Yukl (2002) segir að hægt sé að flokka vitræna hæfni sem getuna til 
að eiga við hugtök og hugmyndir. Ennfremur segja Blanchard og 
Thacker (2004) að þessi þáttur eigi við um hugræna getu sem þarf til að 
greina flóknar aðstæður og taka viðeigandi ákvarðanir. Félagsleg hæfni 
felur í sér þekkingu um mannlega hegðun og hópferla, getu til að skilja 
tilfinningar, viðhorf og hvatir einstaklinga og samskiptahæfni. Þá felur 
sérhæfð hæfni (e. technical skills) í sér almenna tæknilega þekkingu 
sem þarf að búa yfir til að stýra einingu skipulagsheildar. Ennfremur er 
hún nauðsynleg til að takast á við sérhæfð verkefni innan ákveðinna 
deilda og felur í sér þekkingu á aðferðum, ferlum og tækjum sem þarf 
til að framkvæma sérhæfð verkefni. Þá felur hún einnig í sér þekkingu á 
staðreyndum um skipulagheild, t.a.m. reglur, uppbyggingu, stjórnkerfi 
og eiginleika starfsmanna sem og vörur og þjónustu (Blanchard og 
Thacker, 2004; Yukl, 2002).  

Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar á mikilvægi hæfniþáttanna 
þriggja, t.a.m. komst Boyatzis (1982, sjá í Yukl, 2002) að þeirri 
niðurstöðu með rannsókn sinni að vitræn hæfni greindi á milli 
árangursríkra stjórnenda og þeirra sem ekki ná árangri í starfi. Undir 
þetta tekur Bass (1990, sjá í Yukl, 2002) sem segir vitræna hæfni 
einkum leiða til árangurs í æðri stjórnunarstöðum. Þá gaf rannsókn 
McCall og Lombardo (1983b, sjá í Yukl, 2002) til kynna að skortur á 
vitrænni hæfni væri ein af ástæðunum fyrir því að stjórnendur “fara út 
af sporinu”, þ.e. mistekst. 

Hvað eftir annað hafa rannsóknir undirstrikað mikilvægi félagslegrar 
hæfni í starfi stjórnenda. Í rannsókn sem gerð var á vegum Center for 

Creative Leadership (CCL) (McCall og Lombardo, 1983b, sjá í Yukl, 
2002) var reynt að koma auga á einkenni og hegðun stjórnenda sem 
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veldur því að þeim mistekst í starfi. Rannsóknin gaf ekki til kynna neina 
forskrift að góðum árangri, en gaf hins vegar ákveðnar vísbendingar um 
hvað það er sem segir fyrir um góðan eða slæman árangur í starfi 
stjórnenda. Niðurstaða rannsóknarinnar leiddi í ljós að skortur á 
félagslegri hæfni væri aðalástæða þess að stjórnendur næðu ekki 
árangri. 

Önnur rannsókn Center for Creative Leadership (McCall og 
Lombardo, 1983a, sjá í Yukl, 2002) gaf til kynna að sérhæfð þekking á 
vörum og vinnuferlum skipti miklu máli fyrir stjórnendur á neðri stigum 
skipulagsheilda. Hins vegar virtist hún skipta minna máli fyrir árangur í 
starfi æðri stjórnenda. Þá bendir Yukl (2002) á að stjórnendur sem stýra 
tækni sem undirmenn þeirra nota við vinnu sína, þurfi að búa yfir 
yfirgripsmikilli þekkingu á henni. Þessir stjórnendur þurfa að stýra 
vinnuferlum og þjálfa og stýra starfsmönnum við ákveðin verkefni og 
meta frammistöðu þeirra. Ennfremur þurfa þeir að takast á við 
vandamál sem upp geta komið vegna tæknilegra þátta og er því sérhæfð 
þekking afar mikilvæg.  
 
Hvernig má þróa stjórnendahæfni? 

Hvers vegna ná sumir stjórnendur árangri í starfi, en aðrir ekki? 
Guinn (1999) segir hluta svarsins felast í því að þeir sem ná árangri séu 
stöðugt að læra og þróast í starfi. Ennfremur segir hann þá velta því 
fyrir sér hvaða þekkingu og hæfni þeir þurfi að búa yfir til að bæta 
árangur sinn.  Þá segir Drucker (1993) árangursríka stjórnendur stöðugt 
spyrja sig að því hvert þeirra framlag sé og hvernig þeir geti bætt 
frammistöðu skipulagsheildarinnar. 

Stjórnendur sem ná árangri í starfi eiga það sameiginlegt að vera 
stöðugt að læra og þróast í starfi, en til eru margar leiðir við þróun 
stjórnendahæfni. Algeng aðferð er formlegt nám innan menntastofnana 
og meira eða minna skipulagt nám og/eða þjálfun innan eða utan 
fyrirtækis/stofnunar. Önnur leið minna sýnileg og skipulögð, jafnvel lítt 
áformuð, er hin óformlega leið. Hér er vísað til þróunar hæfni í hinu 
daglega starfi með því t.d. að fylgjast með öðrum, læra af reynslu, íhuga 
aðgerðir og árangur og læra af mistökum, nýta sér “læriföður” (e. 
mentor) eða reynslumeiri aðila sem ráðleggur og getur verið fyrirmynd 
o.fl..  

Samkvæmt Johnson (2002) hefur þjálfun og þróun sem á sér stað í 
litlum og meðalstórum fyrirtækjum tilhneigingu til að vera óformleg, 
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innan vinnustaðar og tengd skammtímamarkmiðum. Þá bendir Bolden 
(2001) á að þjálfun stjórnenda í litlum og meðalstórum fyrirtækjum hafi 
verið í algjöru lágmarki. Ennfremur segir hann að þættir eins og 
tímaskortur og skortur á fjármagni hamli því að þeir afli sér þjálfunar. 
Beardwell, Holden og Claydon (2004) segja að upplýsingar um litla 
þjálfun stjórnenda í litlum og meðalstórum fyrirtækjum geti ýtt undir 
svartsýni, en benda um leið á að á heildina litið séu þetta upplýsingar 
um formlega þjálfun og því skorti meiri upplýsingar um hinar 
óformlegu leiðir við þróun hæfni.   
 
 

Tilviksrannsókn meðal tíu íslenskra fyrirtækja 
 

Meginmarkmið rannsóknarinnar sem lýst er í þessari grein er að 
kanna hvaða leiðir hafa verið farnar við þróun stjórnendahæfni hjá tíu 
litlum og meðalstórum íslenskum fyrirtækjum. Í rannsókninni er kannað 
hver viðfangsefni stjórnendanna eru, hvaða hæfniþáttum viðmælendur 
telja sig þurfa að búa yfir og með hvaða hætti þeir þróa stjórnendahæfni 
sína. Rannsóknin flokkast sem tilviksrannsókn með eigindlegri gagna-
öflunaraðferð. Valið á tilviksrannsóknaraðferð í þessu tilfelli má 
rökstyðja með því að verið er að leita skilnings á þeim nokkuð flóknu 
atriðum sem rannsóknin beinist að hjá þeim aðilum er málið varðar. 
Ennfremur er hún hugsuð sem grunnur að frekari rannsókn á efninu.  
 
Undirbúningur, þátttakendur og gagnasöfnun 

Hugmyndin að rannsókninni er byggð á breskri rannsókn (Perren og 
Grant, e.d.) og var ákveðið að fylgja henni eins og unnt væri við val á 
fyrirtækjum til þátttöku. Ákveðið var að taka fyrir lítil og meðalstór 
fyrirtæki, en í upphafi þurfti að skilgreina hvað átt er við þegar talað er 
um lítil og meðalstór fyrirtæki. Víða erlendis eru fyrirtæki af 
stærðargráðunni 1-250 starfsmenn flokkuð sem lítil og meðalstór 
fyrirtæki. Hér á landi eru hins vegar 99,19% íslenskra fyrirtækja með 
100 eða færri starfsmenn (Hagstofan, e.d.) og ef stuðst væri við 
flokkunina 1-250 starfsmenn myndu nánast öll fyrirtæki hér á landi falla 
í þann flokk. Ákveðið var því að miða við 100 starfsmenn og færri, en 
auk þess var einyrkjum sleppt úr úrtakinu.  

Val þátttökuaðila miðaðist annars vegar við stærð fyrirtækjanna, 
þ.e.a.s. fjölda starfsmanna og hins vegar atvinnugreinarnar verslun, 
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þjónustu og framleiðslu. Tíu fyrirtæki voru valin til þátttöku, en tekin 
voru opin viðtöl við stjórnendur fyrirtækjanna. Níu viðmælendanna 
voru æðstu stjórnendur fyrirtækjanna, en einn þeirra var millistjórnandi. 
Fjórir af viðmælendum falla undir skilgreiningu Wickhams (2001) á 
frumkvöðlum, þ.e. þeim sem setja sjálfir á stofn fyrirtæki og einnig 
þeim sem blása lífi í fyrirtæki fremur en að byggja þau upp frá grunni. Í 
rannsókninni var stuðst við þessa skilgreiningu og skoðað hvort munur 
væri á frumkvöðlum og stjórnendum sem ekki voru jafnframt 
frumkvöðlar. Fjórir viðmælendanna voru konur og sex karlar (sjá töflu 
1).  
 
Tafla 1. Þátttakendur rannsóknarinnar 
 
Stærð fyrirtækis 
Atvinnugrein 

 
2-10 starfsmenn 
„mjög lítil” 
 

 
11-50 starfsmenn 
„lítil” 

 
51-100 starfsmenn 
„meðalstór” 

 
Verslun 

 
Tilvik A (f)  
Tilvik H (f) 
 

 
Tilvik G (f) 

 
Tilvik J  

Þjónusta Tilvik F  
 

Tilvik C (m) Tilvik D  
Tilvik I  
 

 
Framleiðsla 

  
Tilvik E (f) 

 
Tilvik B  
 

 
(f) = frumkvöðull,   (m) = millistjórnandi 
 

Í upphafi var viðmiðið að viðtölin tækju 30-45 mínútur hvert, en 
viðtölin tóku frá 20 mínútum upp í 45 mínútur. Öll viðtölin voru tekin 
upp á segulband, en í upphafi hvers viðtals voru þátttakendur beðnir um 
leyfi til upptöku. Að viðtölunum loknum voru þau afrituð orðrétt á 
tölvutækt form eins fljótt og auðið var. Við afritun viðtalanna voru 
athugasemdir rannsakanda skráðar niður jafnóðum, en þær geta hjálpað 
til við túlkun viðtalanna. Afritun viðtalanna var samtals 140 blaðsíður, 
en skráðar síður á hvert viðtal voru frá 10 blaðsíðum upp í 19 blaðsíður. 
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Niðurstöður 
 

Hér verða kynntar meginniðurstöður úr gagnagreiningu 
rannsóknarinnar.  
 
Hver eru helstu viðfangsefni stjórnenda? 

Mörg viðfangsefni voru nefnd á nafn og greinilega misjafnt hvernig 
viðmælendurnir verja tíma sínum. Þó má greina ákveðna þætti sem voru 
sameiginlegir hjá mörgum viðmælendanna (sjá töflu 2). 
 
Tafla 2. Viðfangsefni stjórnenda 
Viðfangsefni stjórnenda 
 

 

Starfsmannamál  
• Starfsmannamál, stýra starfsmannamálum, funda og vinna með 

fólki 
• Viðhalda góðri starfsánægju, hvetja  og vinna með 

starfsmannastjóra 
• Skapa góðan vinnustað og góðan starfsanda 
• Samband við starfsfólk, sýna fordæmi og hlusta á fólk 
• Mönnunarþáttur, velja með sér rétta fólkið og hvetja, skapa 

liðsvinnu 
• Viðhalda góðu starfsfólki 
• Gæða- og starfsmannamál í fyrirtækinu 
• Hvatning 
• Útdeila verkefnum 
• Hlúa að mannlega þættinum við stjórnun breytinga 

B, C, D, E, F, G, I, 
J 
D, G 
 
E, F 
F  
J 
 
I  
C 
E,G  
J 
G 

 
Rannsóknin leiddi í ljós að viðfangsefni þátttakenda eru mörg og að 

greinilega er misjafnt eftir hverjum og einum hvernig þeir verja tíma 
sínum. Þátttakendur rannsóknarinnar voru þó sammála um það að mikill 
tími færi í að sinna starfsmannamálum og nefndu þeir þætti eins og að 
viðhalda starfsánægju og góðum starfsanda, að hvetja, velja og viðhalda 
góðu starfsfólki. Samskipti eru því stór þáttur í starfi viðmælendanna og 
þá aðallega við starfsmenn. Átta af tíu viðmælendum nefndu 
starfsmannamál, en þess má geta að viðmælendurnir tveir sem ekki 
nefndu starfsmannamál starfa í flokki minnstu fyrirtækjanna og því ekki 
mikið til að halda utan um hvað varðar starfsmannamál.  

Í rannsókninni voru fleiri viðfangsefni einnig nefnd. Sölumál eru 
t.a.m. einnig stór þáttur í starfi stjórnenda, en rúmlega helmingur 
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þátttakenda nefndi sölu sem eitt af sínum viðfangsefnum. Þá voru önnur 
viðfangsefni sjaldnar nefnd, eins og utanumhald og stjórnun, 
markaðsmál og vöxtur og stefnumótun.  
Hver er helsta áskorunin í starfi stjórnenda lítilla og meðalstórra 
fyrirtækja? 

Rannsóknin leiddi í ljós að það var mjög einstaklingsbundið hvað 
viðmælendur töldu vera helstu áskorunina í starfi sínu og ekki eitt 
viðfangsefni umfram annað sem stóð upp úr. Ýmsir þættir voru nefndir 
eins og aukning hagnaðar, stjórnun breytinga og starfsmannamál og er 
greinilegt að af mörgu er að taka (sjá töflu 3). 
 
Tafla 3. Áskorun í starfi stjórnenda 
Áskorun í starfi stjórnandans 
 

Tilvik 

• Rekstur krefst mikillar yfirsetu og mikils tíma A 
• Mikilvægt að fylgjast með keppinautum  A 
• Að velja réttu vöruna sem selst A 
• Að brúa þarfir markaðar og fyrirtækja B 
• Skipulagning og stefnumótun C 
• Mikil vinna D 
• Að ná árangri E 
• Stjórnun breytinga F 
• Starfsmannahald G 
• Selja vöru, reyna að auka veltuna H 
• Samskiptaþátturinn I 
• Breytingar í umhverfi J 
• Væntingar um vöxt og afkomu J 

 
 
Hvaða hæfni þurfa stjórnendur lítilla og meðalstórra fyrirtækja að 
búa yfir? 

Rannsóknin undirstrikaði mikilvægi félagslegrar hæfni fyrir 
stjórnendur. Allir þátttakendurnir voru sammála því að mikilvægt væri 
að búa yfir félagslegri hæfni og nefndu þeir þætti eins og samskipti, að 
byggja upp sterka liðsheild, að útdeila verkefnum, samningaviðræður, 
persónulega framkomu, bjartsýni og jákvæðni. Viðmælendurnir telja að 
félagslega hæfnin sé grunnur að öllu öðru þar sem hún er undirstaðan að 
því að stjórnendur fái starfsmenn til samstarfs svo hægt sé að ná 
árangri. Þá nýtist félagslega hæfnin ekki aðeins í samstarfi við 
starfsmenn heldur einnig þá sem standa utan fyrirtækisins. Í ljósi þess 
að samskipti eru stór þáttur í starfi stjórnenda er afar mikilvægt að þeir 
búi yfir félagslegri hæfni til að geta tekist á við dagleg störf sín (sjá 
töflu 4). 
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Tafla 4. Hæfni stjórnenda 
Hæfni stjórnenda 
 

Tilvik  

Félagsleg hæfni   
• Samskipti, félagsleg hæfni, mannleg sýn 
• Ná upp liðsanda, byggja upp sterka liðsheild, skapa liðsanda 
        leiða og hvetja fólk, hvatning 

A, B, C, D, E, F, G, H, 
I, J 
D, J 

Vitræn hæfni   
• Skynsemi, common sense, skýr hugsun, dómgreind, 

rökhugsun 
• Skipulag, skipulagsgáfa, samræming 

D, E, G, H 
A, B, C, E 

• Innsæi í heildina, heildaryfirsýn, heildarmarkmið, 
rekstraryfirsýn, greina kjarna máls og mikil yfirsýn 

E, F, I, J 

• Að vera í stefnumörkun, sjá tækifæri, sjá hvað skiptir máli, 
stefnumótun 

C, D, J 

Sérhæfð hæfni  
• Söluhæfni, sölumennska, selja hugmyndir A, B, D, F, H, I, J 
• Vöruþekking C, G, H, I 
• Tölvukunnátta A, H 

 
 

Auk félagslegrar hæfni barst sérhæfð hæfni einnig til tals og var í 
þeim flokki einn þáttur sem stóð upp úr. Sjö viðmælendur af tíu töluðu 
um að söluhæfni væri mikilvæg og var það sá þáttur sem kom næst á 
eftir samskiptahæfni. Þessar áherslur eru í samræmi við áherslur 
þátttakenda á viðfangsefni sín því á eftir starfsmannamálum komu 
sölumál. Lítil áhersla var á aðra þætti sérhæfðrar hæfni, t.a.m. töldu 
flestir að bókhalds- og fjármálaþekking væri þekking sem gott væri að 
búa yfir, en alls ekki nauðsynlegt. Ennfremur kom fram í rannsókninni 
mun minni áhersla hjá viðmælendum á vitræna hæfni en á félagslega 
hæfni. Oftast nefndu menn þætti eins og almenna skynsemi eða 
rökhugsun, skipulag og heildaryfirsýn sem dæmi um vitræna hæfni. 

Breska rannsóknin (Perren og Grant, e.d) leiddi í ljós að frumkvöðlar 
og stjórnendur voru sammála um að mikilvægast væri að búa yfir 
félagslegri hæfni af hæfniþáttunum þremur og eru það sömu 
niðurstöður og þessi rannsókn leiddi í ljós. Þá leiddi breska rannsóknin 
ennfremur í ljós að næst á eftir félagslegri hæfni lögðu frumkvöðlar 
áherslu á vitræna hæfni og minnsta áherslu á sérhæfða hæfni. Þessu var 
öfugt farið hjá stjórnendum sem lögðu meiri áherslu á sérhæfða hæfni 
en vitræna. 
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Hvaða leiðir fóru stjórnendur við þróun hæfni sinnar? 

Rannsóknin undirstrikaði það að mikil áhersla er lögð á óformlegar 
leiðir við þróun hæfni. Aðeins fjórir viðmælendur sögðust reglulega 
hafa fengið þjálfun eða farið á námskeið eftir að þeir hófu störf sem 
stjórnendur, en auk þess þróa þeir hæfni sína með óformlegum hætti. 
Þeir sem reglulega fá formlega þjálfun koma úr fyrirtækjum af öllum 
stærðarflokkunum þremur, en athygli vekur að í hópi þeirra er enginn 
frumkvöðull og er það í samræmi við niðurstöðu rannsóknar Perren og 
Grant (e.d.). Sex viðmælendanna í rannsókninni sögðust ekki hafa lagt 
mikla áherslu á þróun hæfni með formlegum hætti og lágu ýmsar 
ástæður þar að baki. Meðal ástæðna var lítill áhugi á að sitja formleg 
námskeið, tímaskortur og að þeir legðu áherslu á að þróa hæfnina með 
öðrum hætti.  

Ýmsar óformlegar leiðir við þróun hæfni eru mögulegar og 
mikilvægt er að þáttur óformlegrar þróunar hæfni sé viðurkenndur. Í 
rannsókninni kom í ljós að margir þátttakendanna þróa hæfni sína með 
lestri bóka, tímarita og á neti, eða með því að sækja ráðstefnur. Þá var 
mismunandi hvað viðmælendurnir lásu eða lögðu áherslu á, t.a.m. 
stjórnunarbækur, sölubækur, tímaritið Frjálsa Verslun eða bækur og 
tímarit tengd þeim geira sem viðkomandi starfar í. Þá kom fram að 
nokkrir sækja reglulega ráðstefnur hérlendis og erlendis. Ennfremur 
sagðist helmingur þátttakenda læra markvisst af reynslunni og nýta sér 
það í starfi, en þar af var einn frumkvöðull. Margir eru með víðtæka 
reynslu úr fyrri störfum sem hefur gagnast þeim, þá töluðu nokkrir um 
að það hefði verið mjög lærdómsríkt að starfa erlendis og hefði það 
gefið þeim mikla reynslu sem nýttist þeim í núverandi starfi. Auk þess 
talaði einn viðmælendanna um að auk reynslu úr fyrri störfum hefði 
upplifun úr æsku verið reynsla sem hefði gagnast honum. 

Ein leið til þróunar hæfni er að taka sér aðra til fyrirmyndar, en 
helmingur þátttakenda í rannsókninni sagðist eiga sér fyrirmyndir sem 
nýttust þeim í starfi. Það voru m.a. foreldri eða stjórnendur annarra 
fyrirtækja. Þá sögðu tveir þátttakendanna einnig hægt að læra af 
mistökum annarra og láta sér það verða „víti til varnaðar“ eins og einn 
viðmælandinn sagði. Athygli vekur að allir frumkvöðlarnir sögðust læra 
af öðrum einstaklingum, eða fjórir af þeim fimm sem sögðust nota 
þessa leið til þróunar hæfni (sjá töflu 5).  
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Tafla 5. Leiðir við þróun stjórnendahæfni 
Leiðir við þróun stjórnendahæfni 
 

Tilvik 

Námskeið og formleg þjálfun  
• Leggur áherslu á þjálfun í samskiptum C 
• Fer reglulega á námskeið. Bæði í nýju efni og upprifjun F 
• Formleg fræðsla snýst mikið um vöruþekkingu, hefur einnig 

sótt ýmis önnur námskeið 
I 

• Hefur sótt fjölda námskeiða í ýmsu, bæði hérlendis og 
erlendis 

J 

Lestur bóka, tímarita og á neti og ráðstefnur   
• Lestur bóka, greina og tímarita 
• Ráðstefnur hérlendis og erlendis 
• Námskeið og framsöguerindi á vegum Félags kvenna í 

atvinnurekstri 

D, F, G, H, I, J 
H, F, I 
A 

Lært af reynslu  
• Reynsla af fyrri störfum B 
• Reynsla markvisst byggð upp, m.a.  í störfum erlendis D 
• Reynsla af fyrri störfum og úr æsku E 
• Reynsla af fyrri störfum og starfi erlendis  F 
• Reynsla af ýmsum störfum, lengi starfað sem stjórnandi J 

Lært af öðrum  
• Fyrirmyndir úr ýmsum áttum  D, E, G 
• Félagsskapur kvenna í atvinnurekstri; borið saman bækur 

sínar við aðra og lært af þeim hvernig fyrirtæki eru rekin 
A, G 

 
Þegar litið er á heildarniðurstöður rannsóknarinnar sést að 

þátttakendurnir nota ólíkar leiðir við þróun hæfni og er þáttur 
óformlegra leiða áberandi. Þá leggur hver og einn viðmælandi mismikla 
áherslu á þjálfun, en allir þróa þeir hæfni sína með einum eða öðrum 
hætti. Nokkrir viðmælendanna nota hvort tveggja formlegar og 
óformlegar leiðir, en það er greinilegt að frumkvöðlarnir lögðu meiri 
áherslu á óformlegar leiðir við þróun hæfni. Enginn af frumkvöðlunum 
leitar sér reglubundið formlegrar þjálfunar, en allir sögðust þeir læra af 
öðrum einstaklingum, þrír þeirra lesa bækur og tímarit og einn sagðist 
hafa lært mikið af reynslunni.  

Þessar niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður bresku 
rannsóknarinnar (Perren og Grant, e.d.) þar sem enginn frumkvöðlanna 
lagði áherslu á formlega þjálfun, en þeir leggja meiri áherslu á 
óformlegar leiðir eins og samskipti við læriföður og að læra af öðrum 
einstaklingum. Stjórnendur lögðu meiri áherslu á formlega þjálfun, en 
þeir notuðu einnig óformlegar leiðir eins og frumkvöðlarnir.  
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Lokaorð 

 
Í þessari grein hefur verið lýst í megindráttum fræðilegum viðmiðum 

og niðurstöðum tilviksrannsóknar sem gerð var meðal tíu stjórnenda í 
litlum og meðalstórum íslenskum fyrirtækjum. Spurt var um helstu 
viðfangsefni, hæfnikröfur og leiðir til að þróa stjórnendahæfni.  

Rannsóknin leiddi það helst í ljós að stór hluti af starfi 
viðmælendanna fer í að sinna starfsmannamálum, t.a.m. að viðhalda 
starfsánægju, hvetja, velja og viðhalda góðu starfsfólki. Þá voru sölumál 
einnig nefnd sem stór þáttur í starfi þessara stjórnenda. Viðmælendur 
töldu félagslega hæfni skipta mestu máli í starfi sínu og eru þessar 
niðurstöður í samræmi við sambærilega rannsókn sem framkvæmd var í 
litlum og meðalstórum fyrirtækjum í Bretlandi.  

Við þróun hæfni er þáttur óformlegra leiða áberandi. Nokkrir 
viðmælendanna nota hvort tveggja formlegar og óformlegar leiðir, en 
áhuga vekur að frumkvöðlar leggja mesta áherslu á óformlegar leiðir 
við þróun hæfni. Þessar niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður 
bresku rannsóknarinnar.  
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