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STJÓRNARHERBERGIÐ - FYRIR OG EFTIR HRUN 
 
 
Jón Steindór Valdimarsson1 
 
Grein lögð fram sem hluti af skilyrðum fyrir meistaragráðu í verkefnastjórnun 
(MPM) við Háskólann í Reykjavík - maí 2013 
 
 
 
 
 
ÚTDRÁTTUR 
 
Skipan, verkefni og starfshættir stjórna fyrirtækja sem skráð eru í Kauphöll Íslands 
á tímabilinu 2005 til 2013 hafa breyst marktækt. Konur sátu ekki í stjórnum 2005 
en nú eru þær 45% stjórnarmanna. Verkefni stjórna einkennast af þáttum  er lúta 
að stefnumörkun, eftirliti og framfylgni. Þær eru mun virkari en áður, kalla eftir 
meiri og betri upplýsingum, eru gagnrýnni og veita framkvæmdastjórn meira 
aðhald. Vinnubrögð hafa orðið markvissari, formfesta aukist, vinnureglur, 
starfsreglur og stjórnarhættir verið skerptir. Breytingar á fyrirtækjunum sjálfum 
hafa kallað á meiri þekkingu og fagmennsku í stjórnarherberginu. Efnahagshrunið 
haustið 2008 hafði margvíslegar afleiðingar í för með sér og teygði anga sína inn í 
stjórnarherbergin. Hrunið er greinilega hvati breytinga, bæði beint og óbeint. Í 
kjölfar þess hefur orðið hugarfarsbreyting sem hefur leitt til meiri ábyrgðar og 
árvekni í stjórnarherberginu. 
 
 
 
 
 
1. INNGANGUR 
 
Á síðustu áratugum eru fá eða engin dæmi um jafnmiklar sviptingar í íslensku 
atvinnu- og efnahagslífi og urðu við hrun fjármálakerfisins haustið 2008 (Vilhjálmur 
Árnason, Salvör Nordal og Kristín Ástgeirsdóttir, 2010). 
 
 Ekki er að sjá að gerðar hafi verið sérstakar rannsóknir hérlendis sem taka til 
skráðra fyrirtækja á þessu tímabili þar sem athygli er beint að stjórnarherberginu 
og breytingum þar m.t.t. hugsanlegra áhrifa hrunsins. 
 
 Áhugavert er því að kanna hvort og þá hvaða marktækar breytingar hafi orðið 
á skipan, verkefnum og starfsháttum stjórna fyrirtækja á tímabili er tekur til áranna 
fyrir og eftir hrun. Jafnframt hvað hefur orsakað breytingarnar og skoða sérstaklega 
að hve miklu leyti unnt er að rekja breytingarnar til hrunsins. Til þess að leita 
vísbendinga um þetta eru tekin til skoðunar fyrirtæki sem hafa verið skráð í 
Kauphöll Íslands2 fyrir og eftir haustið 2008. 
 
                                            
1 Cand. jur. frá HÍ 1985, tölvupóstur: jonsteindor@gmail.com, gsm: 662 1217 
2 Kauphöll Íslands er heiti sem jafnan er notað um NASDAQ OMX Iceland hf., sem er hluti af NASDAQ 

OMX Group Inc., og það verður einnig gert hér til einföldunar. Stundum verður talað um Kauphöllina. 
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 Forvitnilegt er fyrir stjórnendur fyrirtækja almennt að fá nokkra innsýn í það 
sem gerist í stjórnarherbergjum félaga sem skráð eru í Kauphöll Íslands, en um þau 
gilda að mörgu leyti strangari reglur en önnur félög, sbr. lagaákvæði um 
verðbréfaviðskipti og reglur Kauphallarinnar (Lög um verðbréfaviðskipti nr. 
108/2007; Reglur fyrir útgefendur fjármálagerninga, 2009). 
 
 Sett er fram sú rannsóknartilgáta að í kjölfar hrunsins hafi orðið breyting á 
hlutverki, skipulagi og starfsháttum stjórna í skráðum íslenskum fyrirtækjum. Til 
þess að leiða í ljós hvort tilgátan er rétt er stillt upp grunnspurningunum: Hafa 
orðið breytingar? Hverjar eru breytingarnar? Hvað olli breytingunum? 
 
 Sjónum er beint að tímabilinu 2005 - 2013. Það er m.a. valið til þess að ná til 
nokkurra ára fyrir og eftir hrun íslenska fjármálakerfisins haustið 2008. Rannsóknin 
nær frá aðalfundum ársins 2005 til aðalfunda ársins 2013. Þrjú félög eru 
sérstaklega tekin til skoðunar, tvö þeirra hafa verið skráð allt þetta tímabil, Marel 
og Nýherji, en Icelandair Group í núverandi mynd frá árinu 2007 (NASDAQ OMX 
Nordic, e.d.). 3 4  
 
 
2. FRÆÐILEGT YFIRLIT 
 
Félög sem skráð eru í Kauphöll Íslands lúta m.a. hlutafélagalögum (Lög um 
hlutafélög nr. 2/1995), ársreikningalögum (Lög um ársreikninga nr. 3/2006) eins og 
önnur hlutafélög en að auki starfa þau innan regluverks sem sett er um 
verðbréfaviðskipti (Lög um verðbréfaviðskipti) og starfsemi kauphalla (Lög um 
kauphallir nr. 110/2007). Regluverkið setur félögunum skorður og viðmið sem lúta 
að því að tryggja jafnræði fjárfesta, vandaða viðskiptahætti og góða og skilvirka 
miðlun upplýsinga. 
 
 Sérstakt eftirlit er ekki með starfsemi hlutafélaga en Fjármálaeftirlitið hefur 
eftirlit með því sem snýr að viðskiptum með hlutabréf skráðra félaga í kauphöll (Lög 
um opinbert eftirlit með fjármálastarfsemi nr. 87/1998). 
 
 Framangreind lög, og reglur og reglugerðir settar samkvæmt þeim, mæla fyrir 
um ýmsar skyldur og hlutverk sem stjórnum ber að sinna, boð og bönn. Í því 
samhengi má nefna IX. kafla hlutafélagalaga, sem fjallar um félagsstjórn, 
framkvæmdastjóra og fulltrúanefnd (Lög um hlutafélög). Ennfremur 
ársreikningalögin, en í 3. grein er fjallað um stjórn og gerð ársreiknings (Lög um 
ársreikninga). Ákvæði um greinargerð frá stjórn í 59. grein laganna um 
verðbréfaviðskipti og ákvæði sömu laga í XIII. kafla um meðferð innherjaupplýsinga 
og viðskipti innherja (Lög um verðbréfaviðskipti). 
 
 Alþingi breytti ákvæðum hlutafélagalaganna á þann veg að frá og með 1. 
september 2013 skuli hvort kyn eiga fulltrúa í stjórnum félaga með fleiri en 50 
starfsmenn. Ef stjórn er stærri en þriggja manna skal tryggt að hlutfall hvors kyns 
sé ekki lægra en 40% (Lög um breytingu á lögum um hlutafélög og lögum um 
einkahlutafélög nr. 13/2010).  
 
 Stjórnir eru bundnar af ýmsum lögum og reglum í störfum sínum eins og 
nefnd eru nokkur dæmi um hér að framan. Til viðbótar þessu hafa verið gefnar út 

                                            
3 Hér verður oft vísað til vefs Kauphallar Íslands (http://www.nasdaqomxnordic.com) án dagsetningar. 
Allar upplýsingar sem stuðst er við voru sóttar á tímabilinu mars - maí 2013. Gögnin varða hin skráðu 
fyrirtæki sem hér eru skoðuð.  
4 Athygli er vakin á því að tilkynningar á vef Kauphallarinnar eru í raun tvískiptar. Annars vegar 
tilkynningar til 3. apríl 2007 og hins vegar eftir þann tíma. Ástæðan er breytingar á eignarhaldi 
Kauphallarinnar og uppsetning nýrrar heimasíðu. Upplýsingarnar fyrir 3. apríl 2007 eru á gömlu 
heimasíðunni. 
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leiðbeiningar og reglur um stjórnarhætti (e. corporate governance). Saman myndar 
þetta nokkurs konar kerfi eða ramma um bestu aðferðir (e. best practice) við 
stjórnun fyrirtækja, tengsl stjórnenda, stjórnar, hluthafa og annarra haghafa. Á 
Íslandi hefur m.a. verið stuðst við OECD Principles of Corporate Governance sem 
komu fyrst út árið 1999 en þær reglur voru síðar endurskoðaðar og endurútgefnar 
árið 2004 (Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], 
2004). 
 
 Viðskiptaráð Íslands, Kauphöll Íslands og Samtök atvinnulífsins hafa gefið út 
leiðbeiningar um stjórnarhætti fyrirtækja. Fyrsta útgáfa kom út árið 2004 og sú 
fjórða og nýjasta í mars 2012. Leiðbeiningunum er ætlað að gera stjórnarmönnum 
auðveldara að sinna störfum sínum með því að skýra hlutverk og ábyrgð 
stjórnenda. Það hefur í för með sér að hagsmunir helstu haghafa eru betur tryggðir. 
Með þessum hætti má styrkja innviði fyrirtækja og efla almennt traust á 
atvinnulífinu (Haraldur I. Birgisson, 2012). 
 
 KPMG á Íslandi gaf út Handbók stjórnarmanna árið 2010 og er hún til marks 
um aukna áherslu og aukinn áhuga innan og utan fyrirtækja á stjórnarháttum, 
hlutverki og ábyrgð stjórnarmanna. Henni er ætlað að skapa heilbrigt og gagnsætt 
atvinnulíf og efla samkeppni með vönduðum stjórnarháttum þar sem valdsvið og 
ábyrgð eru skýrt afmörkuð. Kveikjan að handbókinni er hrunið og nauðsyn þess að 
endurreisa traust (Berglind Ósk Guðmundsdóttir, 2010). 
 
 Verkefni og hlutverk stjórnarmanna hafa tekið mið af nokkrum hefðbundnum 
en þó mismunandi kenningum s.s. umboðskenningunni (e. agency theory), 
þjónustukenningunni (e. stewardship theory), tengslakenningunni (e. resource-
dependence theory) eða haghafakenningunni (e. stakeholder theory) (Hung, 1998). 
Hin síðari ár hefur í vaxandi mæli verið horft til fleiri þátta sem tengjast 
samskiptum innan stjórnar og samskiptum stjórnar við aðra haghafa. Nánari 
gaumur er gefinn að mannlegum samskiptum, teymum og hvernig best megi virkja 
þessa þætti til árangurs (Erakoviç og Overall, 2010). 
 
 Í samhengi við hlutverk stjórna sem teyma og stjórnarformanns sem leiðtoga 
stjórnarinnar koma til skoðunar ýmis atriði er varða leiðtoga, hæfni hans til þess að 
leiða og virkja stjórnina sem heild. Einnig er leiðtogahlutverk stjórnarinnar sem 
heildar innan fyrirtækisins skoðað (Vandewaerde, Voordeckers, Lambrechts og 
Bammens, 2011; Forsyth, 2010). Hlutverk stjórna er breytilegt og má flokka á 
ýmsa vegu, flokkunin er alls ekki einhlít og skarast innan sömu stjórnar. Þá tekur 
það mið af aðstæðum hverju sinni, sbr. rannsókn dr. Eyþórs Ívars Jónssonar 
(Jonsson, 2005). 
 
 Eftir hrunið 2008 hefur margt verið ritað og rannsakað til þess að greina 
ástæður þess. Í þeim efnum hefur verið litið inn í stjórnarherbergi og skoðað hvað 
þar fer fram, eins og í rannsókn á stjórnarháttum breskra banka, og í framhaldinu 
settar fram tillögur til úrbóta. Þar kemur mjög margt fram s.s. um hlutverk 
stjórnarformanns, samskipti á stjórnarfundum, hættuna á einstefnu og hóphugsun 
(e. groupthink) í störfum stjórna (Walker, 2009).  Þá hafa fræðimenn varað við því 
að of lítið sé gert af því að taka til skoðunar hlutverk leiðtogans (Board, 2010). 
 
 Í desember 2008 setti Alþingi lög um rannsókn hrunsins (Lög um rannsókn á 
aðdraganda og orsökum falls íslensku bankanna 2008 og tengdra atburða nr. 
142/2008). Sérstök rannsóknarnefnd Alþingis skilaði skýrslu 12. apríl 2010. Í 
skýrslunni er fyrst og fremst fjallað um fjármálafyrirtækin, eftirlitsstofnanir og 
stjórnvöld (Páll Hreinsson, Sigríður Benediktsdóttir og Tryggvi Gunnarsson, 2010). 
 
 Áttunda bindi skýrslunnar, sem fjallar um siðferði og starfshætti, víkur að 
málefnum sem varða stjórnarhætti, hlutverk og ábyrgð stjórna. Hverjar séu 
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höfuðskyldur og um hið flókna samspil sem er milli viðskiptalífsins og samfélagsins. 
Það felist í skyldum stjórnanda við fyrirtæki að hugað sé að jafnvægi milli ólíkra 
hagsmunaaðila, ekki bara hluthafa eða eigendur fyrirtækja heldur líka starfsmenn, 
viðskiptavini, lánardrottna, samkeppnisaðila, fagstéttir, nærsamfélagið, ríkisvaldið, 
alþjóðasamfélagið og náttúru (Vilhjálmur Árnason o.fl., 2010).  
 

 Stefnumótun, innleiðing og eftirfylgni er einn þeirra þátta sem er í mismiklum 
mæli á borði stjórna. Margt bendir til þess að þessu hlutverki sé ekki sinnt sem 
skyldi og oft verði stjórnir ekki virkar að þessu leyti fyrr en í óefni er komið og 
jafnvel of seint að grípa í taumana (Weitzner og Peridis, 2012). 
 
 
3. RANNSÓKNIN 
 
Að ýmsu er að hyggja þegar ákveðið er hvaða rannsóknaraðferðum er beitt til þess 
að nálgast viðfangsefnið. Fyrst ber að hafa í huga að erfitt er um vik að mæla, eða 
safna fyrirliggjandi gögnum til þess að fá fullnægjandi mynd af viðfangsefninu. Það 
stafar einfaldlega af því að það sem fer fram í stjórnarherbergi fyrirtækja er yfirleitt 
ekki opinbert. 
 
 Fyrst var bakgrunnsupplýsingum um fyrirtækin safnað með því að taka saman 
opinber gögn um þau hjá Kauphöll Íslands, m.a. ársskýrslur. Þá var ákveðið að 
beita eigindlegri rannsókn (e. qualitative research) og taka viðtöl við stjórnarmenn 
og forstjóra. Viðtölin eru djúpviðtöl og eru hálfopin eða hálfstöðluð (e. semi 
constructed interview). Í viðtölunum var lögð áhersla á að viðmælandi hefði sem 
mest svigrúm til tjáningar án inngripa spyrils (Wengraf, 2001).  
 
 Rétt er að árétta að í þessari aðferð felst að það er huglægt mat viðmælenda 
og skoðanir þeirra sem eru dregnar fram. Síðan er það rannsakandinn sem vegur 
og metur, dregur saman og flokkar. Skoða ber niðurstöður og ályktanir í þessu ljósi 
(Alvesson, 2011). 
 
 
3.1 Bakgrunnsupplýsingar um stjórnir 
 
Til þess að gefa fyllri mynd eru tekin saman gögn frá Kauphöll Íslands. Gögnin er að 
finna á heimasíðu Kauphallarinnar en þar eru gögn um öll félögin, tilkynningar um 
niðurstöður aðalfunda, stjórnarkjör, ársskýrslur o.fl. (NASDAQ OMX Nordic, e.d.). 
Þessi gögn eru notuð til þess að draga fram staðreyndir um fjölda í stjórnum, 
kynjahlutföll, starfstíma og fleira. Samsetning stjórna miðast við fyrirliggjandi gögn 
12. maí 2013. 
 
 
3.2 Viðtöl 
 
Viðtöl voru tekin við 12 einstaklinga úr hópi 20 karla og kvenna, stjórnarformanna, 
meðstjórnenda og forstjóra félaganna þriggja. Ekki var rætt við færri en þrjá í neinu 
félaganna. Viðtöl voru því tekin við 60% þýðisins. Viðtölin voru tekin á 
starfsstöðvum viðkomandi einstaklinga. Fyrsta viðtalið var tekið 4. apríl og það 
síðasta 15. apríl. Viðtölin voru öll tekin upp og voru samtals 7,3 klst að lengd og var 
meðalviðtalið rúmlega 31 mínúta, það stysta 26 mín en það lengsta 47 mín. Öll 
viðtölin voru skrifuð upp til þess að auðvelda úrvinnslu.  Ekki er unnt að gera fulla 
grein fyrir öllum þeim gögnum sem söfnuðust. Það bíður seinni tíma. 
 
 Í upphafi var leitað til fjögurra fyrirtækja um að taka þátt í rannsókninni en 
niðurstaðan varð sú að þau urðu þrjú. Þegar óskað var eftir þátttöku fengu 
viðmælendur þær upplýsingar að rannsóknin væri hluti af MPM námi, að hún snérist 
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um stjórnir í skráðum félögum. Ætlunin væri að skoða breytingar á skipan og starfi 
stjórnanna, augum yrði beint að því hvort greina mætti breytingar frá 2005, hverjar 
þær væru og af hverju þær stafa. Að öðru leyti fengu viðmælendur ekki spurningar 
sendar fyrirfram né upplýsingar um efni viðtalanna. 
 
 Til þess að gera viðmælendum auðveldara að tjá sig með opinskáum hætti og 
koma í veg fyrir að hægt sé að rekja svör til einstakra viðmælenda eða fyrirtækja 
var ákveðið að gætt yrði nafnleyndar. Með sama hætti eru viðmælendur ekki 
tengdir fyrirtækjum né kyns þeirra getið. Þá var samkomulag um að við úrvinnslu 
gagna yrði áhersla lögð á að vitna ekki til ummæla sem auðvelt væri að tengja 
ákveðnum viðmælanda eða fyrirtæki.  
 
 Athygli viðmælanda var beint að þremur höfuðþáttum þegar viðtölin voru 
tekin: 
 

• hlutverki 
• breytingum á hlutverki og vinnulagi 
• orsökum breytinga 
 
 

4. NIÐURSTÖÐUR 
 
4.1 Um framsetningu gagna 
 
Fyrst verður gerð grein fyrir nokkrum atriðum er varða 10 skráð félög í Kauphöll og 
sérstaklega vikið að Marel, Nýherja og Icelandair Group (IG)5. Þau lúta fyrst og 
fremst að samsetningu stjórna og hvernig hún hefur þróast. Þá verður fjallað um 
niðurstöður úr viðtölum varðandi hlutverk stjórnar, breytingar á hlutverki og 
vinnulagi og loks orsakir breytinganna. 
 
 Framsetning niðurstaðna úr viðtölum er unnin þannig að viðtölin eru skimuð 
og þau atriði flokkuð saman í klasa sem eru einkennandi. Klasarnir eru ekki 
ákveðnir fyrirfram. Klasarnir verða því til við flokkunina og byggja á mati á 
innbyrðis skyldleika. Niðurstöður eru birtar í töflum og er atriðum raðað í 
stafrófsröð innan klasa en klasarnir birtir í röð eftir því hve mörg atriði nefnd eru 
undir hverjum klasa og af hve mörgum. Atriði sem eru náskyld eru felld saman. 
Loks er vitnað beint í viðtöl til þess að rödd viðmælenda heyrist milliliðalaust og til 
þess að styðja enn frekar við niðurstöður og túlkun þeirra. 
 
 
4.2 Stjórnir félaga í Kauphöll Íslands 
 
Í Kauphöll Íslands voru 13 fyrirtæki skráð þann 8. maí 2013. Þrjú þeirra eru 
færeysk, Atlantic Airways, Atlantic Petroleum og BankNordik, og eru þau ekki til 
umfjöllunar hér. Hin félögin eru Eimskip, Fjarskipti, Hagar, Icelandair Group, Marel, 
Nýherji, Reginn, TM, VÍS og Össur (NASDAQ OMX Nordic, e.d.).  Skipta má íslensku 
fyrirtækjunum í tvennt eftir því hvort þau eru skráð fyrir eða eftir árið 2008, sjá 
töflu 1, bls. 6. 
 
 Rannsóknin beinist sérstaklega að Icelandair Group, Marel og Nýherja. Þessi 
þrjú félög eru valin þar sem þau hafa öll verið skráð í Kauphöllina frá því fyrir 2008. 
Starfsemi þeirra er ólík en öll hafa þau umsvif innanlands og utan, í mjög 
mismiklum mæli þó. 
  

                                            
5 Til hagræðis er stundum vísað til Icelandair Group með skammstöfuninni IG. 
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Tafla 1   Fyrsti viðskiptadagur fyrirtækja eftir skráningu í Kauphöll Íslands. 
 

Fyrirtæki Fyrsti viðskiptadagur 
Marel 29. júní 1992 
Nýherji 22. október 1997 
Össur 11. október 1999 
IG 12. febrúar 2007 
Hagar 16. desember 2011 
Reginn 2. júlí 2012 
Eimskip 16. nóvember 2012 
Fjarskipti 
VÍS 
TM 

18. desember 2012 
24. apríl 2013 

8. maí 2013 
 

  
 
Algengast er að 5 stjórnarmenn skipi hverja stjórn, auk varamanna. Að loknum 
aðalfundum árið 2013 er það bara Marel sem hefur stjórn sína skipaða með öðrum 
hætti. Þar sitja 7 í stjórn. Tafla 2 sýnir þróun fjölda stjórnarmanna frá 2005. 
 

Tafla 2   Fjöldi stjórnarmanna í félögum skráðum í Kauphöll Íslands 2005 - 2013.  
 
 IG Marel Nýherji Eimskip Fjar-

skipti 
Hagar Reginn TM Össur VÍS Meðal- 

fjöldi 
2005 - 5 3  - - -  7  5,00 
2006 - 5 3  - - -  5  4,30 
2007 7 5 3  - - -  5  5,00 
2008 5 5 3  - - -  5  4,50 
2009 5 5 3  - - -  5  4,50 
2010 5 7 3  - - -  5  5,00 
2011 5 8 5  - 5 -  5  5,60 
2012 5 7 5 5 5 5 5  5  5,25 
2013 5 7 5 5 5 5 5 5 5 5 5,20 

 
  
 Samsetning stjórna hefur breyst. Tafla 3 sýnir fjölda karla, kvenna og 
erlendra ríkisborgara í stjórnum. Þrjú félög hafa erlenda ríkisborgara í stjórnum 
sínum, Marel, Eimskip og Össur. Hlutfallið er 40% í stjórn Össurar, 20% í stjórn 
Eimskips og rúm 29% í stjórn Marels. Erlendu ríkisborgararnir eru allt karlar. 
 

Tafla 3   Fjöldi kvenna, karla og erlendra ríkisborgara í félögum skráðum í Kauphöll Íslands 
2005 - 2013. 

 
 IG Marel Nýherji Eimskip Fjar-

skipti 
Hagar Reginn TM Össur VÍS Sam- 

tals 
 ♀-♂-e ♀-♂-e ♀-♂-e ♀-♂-e ♀-♂-e ♀-♂-e ♀-♂-e ♀-♂-e ♀-♂-e ♀-♂-e ♀ - ♂ -e 

2005 - 0-5-0 0-3-0  - - -  0-7-2  0-15-2 

2006 - 1-4-0 0-3-0  - - -  0-5-1  1-12-1 

2007 0-7-0 1-4-1 0-3-0  - - -  0-5-1  1-19-2 

2008 0-5-0 1-4-1 0-3-0  - - -  1-4-1  2-16-2 

2009 1-4-0 1-4-1 0-3-0  - - -  1-4-2  3-15-3 

2010 1-4-0 2-5-2 0-3-0  - - -  1-4-2  4-16-4 

2011 2-3-0 2-6-1 2-3-0  - 2-3-0 -  1-4-2  9-19-3 

2012 3-2-0 2-5-1 2-3-0 0-5-2 3-2-0 2-3-0 3-2-0  1-4-2  16-26-5 

2013 3-2-0 3-4-2 3-2-0 2-3-1 3-2-0 2-3-0 3-2-0 1-4-0 2-3-2 2-3-0 24-28-5 

  ♀ táknar konu  ♂ táknar karl  e táknar erlendan ríkisborgara 
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 Tafla 3, bls. 6, sýnir að kynjahlutföll hafa breyst mikið á tímabilinu. Í þeim 
þremur félögum sem hafa verið skráð frá árinu 2005 var engin kona í stjórn það ár. 
Þar sátu samtals 15 karlar. Árið 2013 sitja í sömu stjórnum 8 konur og 9 karlar. Í 
þeim þremur félögum sem hér eru sérstaklega til skoðunar sitja 9 konur í stjórn en 
8 karlar. Framkvæmdastjórar eða forstjórar allra félaganna eru karlar að VÍS 
undanskildu. Þar tók kona við starfi forstjóra árið 2011. 
 
 Á mynd 1 er rakin þróun kynjaskiptingar í stjórnum IG, Marel og Nýherja frá 
árinu 2005. Í upphafi tímabilsins var engin kona í stjórnum þessara félaga. Í hópi 
17 stjórnarmanna árið 2013 eru konur orðnar 9 en karlarnir eru 8. 
 
 

 
 

Mynd 1   Þróun kynjaskiptingar í IG, Marel og Nýherja 2005 - 2013. 
 
 
 Mynd 2 sýnir kynjahlutföll í stjórnum eins og þau eru í maí 2013. Vinstra 
kökuritið sýnir hlutföllin í IG, Marel og Nýherja. Hægra kökuritið sýnir hlutföllin í 
Eimskip, Fjarskiptum, Högum, Regin,TM, Össuri og VÍS. Myndin sýnir að í báðum 
hópum er nokkuð gott jafnvægi milli kynja í stjórnum félaganna þegar á heildina er 
litið. TM sker sig þó nokkuð úr en þar eru fjórir karlar í stjórn en bara ein kona. 
 
 

IG, Marel, Nýherji Eimskip, Fjarskipti, Hagar 
Reginn, TM, Össur og VÍS 

 

 
53% konur / 47% karlar 

 

 

 
45% konur / 55% karlar 

 
 

Mynd 2   Hlutfall kvenna og karla í félögum skráðum í Kauphöll Íslands í maí 2013. 
 

 
 Þegar litið er til þess hve lengi stjórnarmenn hafa setið í stjórn fyrirtækjanna 
þrigga er mikill munur á körlum og konum, sjá mynd 3. Konurnar hafa setið að 
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meðaltali 2,2 ár í stjórn en karlarnir 6,1 ár. Það er eðlilegt í ljósi þess hve stutt er 
síðan þær fengu aðgang að stjórnarherbergjum fyrirtækjanna. 

 
 

IG, Marel og Nýherji 
 

 
konur 2,2 ár / karlar 6,1 ár 

 
 

Mynd 3   Starfsaldur stjórnarmanna í IG, Marel og Nýherja í maí 2013. 
 
 
4.3 Hlutverk stjórnar og stjórnarmanna 
 
Svörin röðuðust í þrjá meginklasa: Stefnumótun - eftirlit - virkni (sjá um 
skilgreiningu klasa í kafla 4.1, bls. 5). 
 
 Flestir viðmælenda nefna atriði tengd stefnumótun, þá eftirliti og loks virkni. 
 

Tafla 4   Hlutverk stjórnar og stjórnarmanna.  
Þrír klasar svara í viðtölum: Stefnumótun - eftirlit - virkni. 

 
Stefnumótun Eftirlit Virkni 

 
• Eftirfylgni 
• Leiðbeina 
• Ráðleggja 
• Samþætta 
• Stærri ákvarðanir 
• Stóra eða heildarmyndin 
• Skilja og greina umhverfi. 

 

 
• Aðhald 
• Afstýra ógöngum 
• Arðsemi vs. áhætta 
• Hámörkun árangurs 
• Hagsmunir haghafa 
• Veruleikatenging 

 
• Gera starf markvisst 
• Hafa áhrif á skipulag 
• Ráða og reka forstjóra 
• Setja sig inn í mál 
• Skapa samtal 
• Skapa takt í starfinu 

 
 Viðmælendur nefndu ýmis atriði en verulegur samhljómur var um meginatriði. 
Hlutverk stjórnarmanna er ekki niðurnjörvað og tekur breytingum sjá eftirfarandi 
tilvitnun: 
 

 Þetta er náttúrulega endalaust umræðuefni milli framkvæmdastjórnar og 
stjórnar. 

 
 Klasarnir þrír birtast nokkuð skýrt hjá þessum viðmælanda: 
 

Þetta er í meginatriðum tvíþætt, það er annars vegar stefnumótun og hins vegar 
eftirlitshlutverk. Þetta er stutta svarið. Stjórnarmaður á ekki að gefa kost á sér í 
stjórn alvörufyrirtækis nema hann sé tilbúinn að gefa eitthvað af sér, fylgjast vel 
með, setja sig inn í mál og hafa eitthvað fram að færa, t.d. varðandi 
stefnumótunina og svo verður hann að leggja sitt af mörkum við þetta 
eftirlitshlutverk. 

 

2,2 ár 

6,1 ár 
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 Stóra myndin eða heildarmyndin, virknin og viðeigandi inngrip voru einum 
viðmælanda hugleikin: 
 

Mér finnst besti stjórnarmaðurinn sá sem nær þessu hlutverki að horfa á stóru 
myndina, fylgja því eftir að stefnu félagsins sé fylgt og grípa þá til aðgerða ef 
menn eru að fara af braut. 

 
 Ráðning forstjóra og lykilstjórnenda er eitt af mikilvægari hlutverkum stjórna 
eins og eftirfarandi tilvitnun ber með sér: 

 
... að ráða rétta fólkið til að stýra fyrirtækinu sem ég held að skipti gríðarlega 
miklu máli, en það fríar þig samt ekki ábyrgð. 

 
 
4.4 Hlutverk stjórnarformanns 
 
Svör viðmælenda flokkuðust í fjóra meginklasa: Leiðandi - tengiliður - yfirsýn - 
talsmaður. 
 
 Flest atriðin sem voru nefnd falla undir klasann leiðandi, nokkru færri undir 
tengiliður, helmingi færi undir yfirsýn og loks fæst undir talsmanninn. 
 

Tafla 5   Hlutverk stjórnarformanns.  
Fjórir klasar svara í viðtölum: Leiðandi - tengiliður - yfirsýn - talsmaður. 

 
Leiðandi Tengiliður Yfirsýn Talsmaður 

 
• Boðar og stjórnar 

fundum 
• Dagskrárstjóri 
• Deilir út 

verkefnum 
• Gefur tón 
• Hefur frumkvæði 
• Leiðir umræður 
• Oddamaður 
• Passar virkni 

stjórnarmanna 
• Settur rétt mál á 

dagskrá 
• Tekur saman 

ákvarðanir 
• Virkt samband við 

stjórn milli funda 
 

 
• Tengiliður við 

forstjóra 
• Bakhjarl forstjóra 
• Ráðgjafi forstjóra 
• Veitir forstjóra 

aðhald 
• Tryggir samræmi 

milli stjórnar og 
forstjóra 

• Vinnur með 
forstjóra milli 
funda 

 
• Aflar upplýsinga 

fyrir stjórn 
• Fylgist vel með 
• Gætir að stefnu-

mótun 
• Heldur öllu saman 
• Lætur fylgja 

regluverki 
• Sér heildar-

myndina 
• Stýrir starfsáætlun 
• Tryggir rétta ferla í 

félaginu 
• Þekkir félagið best 

 

 
• Ábyrgð gagnvart 

hluthöfum 
• Talar fyrir 

hluthafa 
• Talar fyrir hönd 

stjórnar 
 

 
 Hlutverkið er dregið svona saman af einum viðmælanda: 
 

Stjórnarformaður á að vera höfuð stjórnarinnar, hann er oddamaður stjórnar og 
er þá talsmaður eigendanna getur maður sagt inn í félaginu og á þá samskipti 
við aðra stjórnarmenn og eigendur eftir atvikum. Hann eðli máls samkvæmt 
hefur meiri samskipti við framkvæmdastjóra félags. 
 

 Það er ekki nóg að vera höfuð stjórnarinnar heldur verður stjórnarformaðurinn 
líka að hafa góða innsýn í félagið: 
 

Hlutverk stjórnarformanns er að hafa nógu góða innsýn inn í félagið til að hann 
geti tekið þessar vandasömu ákvarðanir og sagt nei þegar á að segja nei. 
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 Þrátt fyrir að samskipti stjórnarformanns og forstjórans séu mikil leggur þessi 
viðmælandi áherslu á að skýr mörk séu á því hvor gerir hvað og að stjórnarmenn 
eigi að hafa sömu gögn frá félaginu og stjórnarformaðurinn:  

 
Framkvæmdastjóri og stjórnarformaður eiga talsverð samskipti sem eru á 
óformlegum nótum. En skilin eru alveg mjög skýr. Hann kemur ekkert að 
rekstrinum og fær alveg sömu gögn og aðrir stjórnarmenn. 
 

 Hér leggur viðmælandi áherslu á að stjórnarformaðurinn sé æðstur í 
stjórnunarpýramídanum og ábyrgð hans sé ríkust:  
 

Stjórnarformaðurinn er æðsti maður fyrirtækisins, til syvende og sidst er hann 
ábyrgur og hann vísar ábyrgðinni ekkert annað. 

 
 Enn ræðir viðmælandi um samskipti og sérstakt samband stjórnarformanns 
og forstjóra. Hann bætir einnig við að eftirlitshlutverk hans sé ríkt: 
 

... [hann] hefur lang mest samband við framkvæmdastjórann og 
framkvæmdastjórinn ber undir formanninn ýmsa hluti sem hann er kannski ekki 
að bera undir stjórnina almennt eða minnsta kosti gerir það þá síðar. Þannig að 
sumu leyti getur stjórnarformaður líka verið svona ráðgjafi 
framkvæmdastjórans. Svo er það náttúrulega, sem skiptir ekki minna máli, 
eftirlitshlutverkið. Að athuga að það sé í raun og veru allt gert eins og á að 
gerast. 

 
 Stjórnarformaðurinn hefur forystuhlutverk að sögn þessa viðmælanda: 

 
Hann hefur þá ábyrgð að taka forystu um ákveðin verkefni í stjórninni, deila út 
verkefnum og öðru slíku. Það að vera formaður þýðir að þú er dálítið í 
fararbroddi og setur stefnuna eða a.m.k. hefur forystu um að hún sé sett. 

 
 Milli formlegra funda á stjórnarformaður að vera í góðum tengslum við 
samstjórnarmenn sína. Einn viðmælandi taldi því oft ekki nógu vel sinnt: 
 

... góður stjórnarformaður þarf númer eitt, tvö og þrjú að vera í góðu sambandi 
við stjórnarmennina. Oft held ég að það sé hlutverk sem er vanrækt. 

 
 Þessi viðmælandi leggur mikla áherslu á að það sé stjórnarformannsins að sjá 
til þess að stjórnin fái viðeigandi gögn og upplýsingar til að gera stjórninni kleift að 
sinna starfi sínu: 

 
Hann hefur forystu um það að upplýsinga sé aflað og menn átti sig á því sem er 
að gerast og það séu lagðar upplýsingar fyrir stjórnina sem séu gagnlegar til 
þess að umræður geti orðið gagnlegar og niðurstöður vitrænar. 

 
 Flestir viðmælendur gerðu samband forstjóra og stjórnarformanns að 
umtalsefni. Á þennan hátt kristallaði einn viðmælandinn grundvöll þess: 

 
... samband forstjórans og stjórnarformannsins er gríðarlega mikilvægt og það 
þarf að vera alveg 100% traust á milli ... 

 
 
4.5 Breytingar á verkefnum og vinnubrögðum 
 
Nær allir svarendur sögðu að breytingar hefðu orðið og flestir töldu þær miklar. 
Atriðin sem voru nefnd eru hér flokkuð í þessar þrjá klasa: Virkni og ábyrgð - innra 
skipulag - stefna. 
 



 11 

 Tæpur helmingur atriða sem voru nefnd falla undir virkni og ábyrgð en tæpur 
þriðjungur tengdist innra skipulagi og loks var rúmur fimmtungur atriða sem 
tengdist stefnu og stefnumótun. 
 
 

Tafla 6   Breytingar á verkefnum og vinnubrögðum. Þrír klasar svara í viðtölum: Virkni og 
ábyrgð - innra skipulag - stefna. 

 
Virkni og ábyrgð Innra skipulag Stefna 

 
• Alvöru starf 
• Aukin vitund um ábyrgð 
• Bætt upplýsingaflæði  
• Gagnrýnni spurningar 
• Jafnréttismál 
• Meira aðhald 
• Meira jafnræði milli 

stjórnar og fram-
kvæmdastjórnar.  

• Meiri innsýn í reksturinn 
• Meiri varkárni 
• Samfélagsmál  
• Samkeppnismál 
• Sjálfsmat stjórnar  
• Virkari stjórn  

 

 
• Áhættugreining  
• Áhættustýring  
• Markvissari vinnubrögð 
• Meira eftirlitshlutverk  
• Meiri formfesta  
• Meiri verkaskipting  
• Rekstrarstýring  
• Skerpt á vinnureglum, 

starfsreglum og 
siðareglum.  

• Skilvirkari undirnefndir  
• Skipan undirnefnda 

stjórnar 
• Skýrslur endurskoðenda 

rýndar 

 
• Áherslur færst frá eftirliti 

að stefnumótun  
• Horft á heildarmyndina 
• Horft til lengri tíma 
• Meira fylgst með  
• innleiðingu  
• Meira fylgst með umhverfi 

fyrirtækisins 
• Minna horft í 

baksýnisspegilinn 
• Stjórn fjallar meira um 

stefnu 
• Vandaðri áætlanagerð til 

lengri tíma  
  
 

 
  
 Í huga þessa viðmælanda er ekki vafi að mikið hafi breyst í 
stjórnarherberginu: 
 

Já, já, alveg helling, mjög. Það hefur breyst mjög mikið ... ... Við höfum lagt 
mikið upp úr því að vinna markvisst að málum, áhættustýringu og 
rekstrarstýringu... ... Vinnulag, starfsreglur, siðareglur, við höfum skerpt á 
þessu öllu ... 
 

 Undirnefndir stjórnar eru orðnar skilvirkari, innri endurskoðun tekin upp og 
regluvörður kominn til skjalanna: 
 

Það sem hefur kannski bæst við er að hlutverk undirnefndanna er mun 
skilvirkara. Það er kominn innri endurskoðandi sem var ekki til staðar og 
regluvörður fær aukið vægi. 

 
 Stjórnarmenn búa yfir meiri þekkingu á ferlum og líta í eigin barm að mati 
þessara þriggja viðmælenda: 

 
... og svo er það nú kannski meiri þekking stjórnarmanna á svona ýmsum 
verkferlum og vinnuferlum t.d. þessir matsfundir ... 
 
Þar er liður sem við höfum verið að þróa okkur inn í sem er sjálfsmat stjórnar. 
Að stjórnin fari yfir sviðið og meti sín verk og meti þá störf forstjóra. 
 
Þá er rætt um hluti eins og hvernig okkur finnist samstarfið, hvort það sé 
eitthvað sem megi laga, hvort það sé eitthvað sem okkur hefur líkað sérstaklega 
vel eða líkað minna vel. Hvort það sé eitthvað sem við þurfum að taka upp við 
stjórnendur. Hvort það sé eitthvað sem við þurfum að taka upp okkar á milli 
sem hópur. 

 
 Þátttaka og virkni er þessum viðmælendum hugleikin og fram kemur að 
stjórnin hefur tekið hlutverk sitt fastari tökum, færst frá því að vera afskiptalítil yfir 
í það að verða afskiptasöm og virk í mótun starfs fyrirtækisins og stefnu: 
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... alla vega upplifi ég það þannig þegar ég kom inn, að það var lítið að gerast í 
stjórninni, það var lítil svona dýnamík fyrir því að drífa hlutina áfram ... 

 
Já, hún er virkari, hún setur kröfur og væntingar fram með skýrari hætti. Hún er 
meiri þátttakandi. 
 
Stjórnin er orðin miklu virkari og pro-aktívari. Stjórnin er að leggja til allskonar 
hluti. Þannig að það er ekki bara setið og tekið á móti upplýsingum. Eins og t.d. 
á stefnumótunarfundum þá er stjórnin í alvöru að koma með innpútt í vinnuna 
sem var ekki raunin hér áður. 

 
Þetta snérist mikið um baksýnisspegilinn, en núna snýst þetta miklu meira um 
framtíðina, miklu meira um business tækifæri, business plön þar sem er verið að 
skoða tækifæri þannig að mér finnst það hafa breyst mjög mikið. 

 
 Hér rammar viðmælandi eftirlitshlutverk stjórnarinnar inn eins og hann sér 
það: 
 

Eftirlitsþáttur stjórnarinnar felst ekki síður í því að félagið sé að ná markmiðum 
sínum, að áætlanir séu að nást og að langtímamarkmið séu á réttu róli, og ef 
það er ekki að nást að koma þá með gagnrýnar spurningar og segja hvað er í 
gangi, af hverju erum við ekki að ná því sem við ætluðum að gera? 
 

 
4.6 Ástæður breyttra verkefna og vinnubragða 
 
Þegar rætt var um ástæður breytinga má flokka atriði sem nefnd voru til sögunnar í 
eftirfarandi þrjá flokka eða klasa: Hrunið 2008 - breytt fyrirtæki - ytri þættir. 
 
 Atriðin sem viðmælendur gerðu að umtalsefni skiptast nokkuð jafnt á þessa 
þrjá klasa en þó eru heldur færri atriði nefnd í ytri þáttum en hinum tveimur. 
 
 

Tafla 7   Ástæður breyttra verkefna og vinnubragða. Þrír klasar svara í viðtölum:  
Hrunið 2008 - breytt fyrirtæki - ytri þættir. 

 
Hrunið 2008 Breytt fyrirtæki Ytri þættir 

 
• Auðveldara að breyta 
• Endurskoðun vinnubragða 
• Ferlar og reglur skerptar 
• Hert löggjöf erlendis 
• Hraðari breytingaferli 
• Hugarfarsbreyting 
• Kröfuharðari og 
• gagnrýnni hluthafar 
• Meiri samstaða 
• Sjálfsmat stjórnar 
• Virkari stjórn 

 
• Alþjóðavæðing 
• Aukin þekking og 

fagmennska 
• Breytt samsetning stjórnar 
• Erlendir fjárfestar 
• Fjölbreyttari viðhorf með 

útlendingum 
• Kynslóðaskipti 
• Meiri og dýpri  
• þátttaka í stefnumótun 
• Starfsemi erlendis kallar á 

meiri aga 
• Sterkari skynjun ábyrgðar 
• Vöxtur 

 

 
• Breytingar á lögum   
• Erfiðari samkeppni   
• Kröfuharðari lánastofnanir 
• Meðvitund um 

samkeppnisreglur  
• Meiri krafa um árangur 
• Ríkari kröfur um góða 

stjórnarhætti 
• Tíminn og tíðarandinn 

 

 
 
 Akkúrat í hruninu, segir viðmælandinn, urðu breytingar: 
 

... [stjórnin] heldur svonefndan matsfund stjórnar þar sem hún fer bæði yfir 
eigin störf og störf framkvæmdastjórans. Allt þetta hefur gerst á undanförnum 
tveimur þremur árum. Þetta var alls ekki svona mikið áður. Það má segja það 



 13 

hins vegar að akkúrat í hruninu þá gerðust atburðir, sem betur fer gerast ekki á 
hverjum degi, en þá varð stjórnin miklu virkari. 
 

 Hér leggur viðmælandi áherslu á að ytri kröfur hafi breyst og sömuleiðis 
þekking stjórnarmanna: 

 
Bæði held ég að það séu ytri kröfur og svo er það nú kannski meiri þekking 
stjórnarmanna á svona ýmsum verkferlum og vinnuferlum. 
 

 Viðmælandi segir að hrunið hafi orðið til þess að öll vinnubrögð hafi verið 
skoðuð: 
 

Svo er það líka til komið að það hafi komið fyrir okkur öll, stjórnarmenn, 
forstjóra og alla að menn hafa farið yfir sin vinnubrögð eftir hrunið. 

 
 Það eru ekki aðstæður sem eru sérkennandi fyrir fyrirtækið sem hafa valdið 
breytingum, miklu frekar bylgja sem hrunið hratt af stað: 
 

Það eru ekki Company specific hlutir myndi ég segja heldur bara almenn bylgja 
sem hefur orðið eftir efnahagskrísuna að formfestan er meiri ...  
 

 Ábyrgðin verður raunverulegri, segir viðmælandi, í hruninu og harðnandi 
samkeppni leggur um leið aukna ábyrgð á herðar stjórninni: 
 

Það á sér tvær ástæður að mínu viti, annars vegar í hruninu að menn skynjuðu 
og skildu mjög vel sína ábyrgð. Það er mikil ábyrgð að vera í stjórn fyrirtækis, 
þú átt sem stjórnarmaður ekki að vera farþegi, þér ber að setja þig inn í hluti og 
skilja það sem fer fram ... hitt líka að afkoma fyrirtækja eins og okkar og 
samkeppnisumhverfið er allt annað ... 

 
 Óskir stjórnar um upplýsingar og gæði upplýsinga hafa breyst mikið. 
Viðmælandinn tengir það við hrunið: 

 
Auðvitað hafði hrunið mikil áhrif ... alveg ljóst að stjórnin kallar eftir og er að fá 
mun meira af upplýsingum og þá sérstaklega fjárhagsupplýsingum heldur en 
fyrir hrun ... það er stórkostlegur munur á upplýsingagjöf til stjórnar, bæði hvað 
varðar hversu oft og magn upplýsinga og gæði upplýsinga ... 
 

 Viðmælandi bendir á að áhersla á stjórnarhætti hafi verið að aukast fyrir hrun 
sem og meðvitund um hvað felst í því að vera stjórnarmaður: 

 
Þetta er tíminn og tíðarandinn með ... þá líka eru að verða þessar breytingar að 
það eru að koma þessar leiðbeiningar frá Viðskiptaráði, þannig að það er að 
verða meiri meðvitund um það hvað það þýðir að vera stjórnarmaður og í hverju 
það felst þannig að þá verður mikil breyting í starfinu hjá okkur sem stjórn. 

 
 Ekki bara hrunið, segir einn viðmælenda, samt gerði það okkur meðvituð um 
að það er ekki alltaf bjartur vegur framundan: 
 

Vinnulag, starfsreglur, siðareglur, við höfum skerpt á þessu öllu frá hruninu. Það 
er kannski ósanngjarnt að segja að það sé vegna hrunsins ... Ég er á því að það 
hafi orðið svona aðstoð við mig við hrunið að innleiða þessa hugsun. Að fólk velti 
því fyrir sér að það er ekki alltaf bjartur vegur framundan og menn þurfa að fara 
varlega. Þannig að það var ágætt að fá hrunið að því leyti til. 
 

 Hrunið hafði einhver áhrif segir viðmælandi en við vorum byrjuð að feta 
ákveðna braut áður en til þess kom: 
 

... held að hrunið hafi per se klárlega haft einhver áhrif, en við vorum samt 
klárlega komin inn á einhverja braut, en það hraðaði því sjálfsagt að taka fastar 
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á því t.d. að fylgja Corporate governance reglunum og taka t.d. upp mat á stjórn 
og annað slíkt, sem við erum bara að þróa ... 
 

 Kynslóðaskipti og breytt samsetning stjórna eru þessum viðmælanda 
hugleikin og hann segir: 
 

Ég er ekki svo viss um það, ég held líka að þetta sé að vissu marki 
kynslóðaskipti. Þú sérð hverjir voru í stjórnum hér áður þetta voru svolítið 
fjármálamennirnir og þeir eru bara í baksýnisspeglinum, það endar bara allt í 
bókhaldinu. Ég held að þetta hafi breyst með samsetningu stjórnanna. 
 

 Hér er viðmælandi sem telur líka að hrunið hafi ekki haft afgerandi áhrif, 
breytingar hafi með einstaklingana að gera en þó geti hrunið e.t.v. hafa gert 
breytingar auðveldari: 

 
Nei - ég held að þetta séu bara einstaklingarnir í stjórninni, ég er ekkert að 
heyra að menn séu allt í einu farnir að hugsa þetta öðruvísi, kannski er 
auðveldara að koma því í gegn, það getur verið. 
 

 
5. TÚLKUN OG ÁLYKTANIR 
 
5.1 Samsetning stjórna 
 
Skipan stjórna hefur tekið nokkrum breytingum á tímabilinu sem hér er til 
skoðunar. Greinilegt er að það er að verða almenn regla að í stjórnum skráðra 
félaga í Kauphöll Íslands sitji 5 stjórnarmenn. Aðeins eitt félag, Marel, er með sína 
stjórn öðruvísi skipaða. Þar eru 7 stjórnarmenn, sbr. töflu 2, bls. 6. 
 
 Erlendir ríkisborgarar sitja í stjórnum þriggja félaga, Eimskips, Össurar og 
Marels. Líklegasta skýringin er sú að umtalsvert erlent eignarhald er í þessum 
félögum, sbr. skrár yfir 20 stærstu hluthafa félaganna, og að þau stunda viðskipti 
víða um heim. Það gildir a.m.k. um Marel og Össur að nær allur markaður er utan 
Íslands og stærstur hluti umsvifa þeirra að öðru leyti einnig, t.d. eru forstjórar 
beggja fyrirtækjanna með starfsstöðvar sínar utan Íslands. Ekki er um að ræða 
áberandi breytingar á fjölda erlendra ríkisborgara í félögunum á tímabilinu. Hlutfall 
erlendra stjórnarmanna í öllum tíu félögunum er um 10%, hæst er hlutfallið í Össuri 
eða 40%, sbr. töflu 3, bls. 6. 
 
 Stærsta breytingin er sú að kynjahlutföll í stjórnum hafa gjörbreyst. Engin 
kona var í stjórnum IG, Marels og Nýherja í upphafi rannsóknartímabilsins. Nú eru 
þær í meirihluta í IG og Nýherja eða þrjár af 5 stjórnarmönnum og þrjár af 7 
stjórnarmönnum í stjórn Marels, sbr. mynd 1, bls. 7. Heildarfjöldi stjórnarmanna í 
félögunum 10 er 52 og þar af eru konur 24 eða 45%, sbr. mynd 2, bls. 7. 
 
 Orsakir þessara breytinga má sennilega rekja til nokkurra samverkandi þátta. 
Fyrst skal nefna almenna þróun og viðhorfsbreytingu í átt til jafnrar stöðu karla og 
kvenna á undanförnum árum og áratugum. Breytingarnar endurspeglast m.a. í 
nýjum lögum um þetta efni árið 2008, en í 15. grein þeirra er ákvæði um 
kynjahlutföll í nefndum, ráðum og stjórnum á vegum hins opinbera (Lög um jafna 
stöðu og jafnan rétt kvenna og karla nr. 10/2008).  
 
 Þann 15. maí 2009 undirrituðu Félag kvenna í atvinnurekstri, Viðskiptaráð 
Íslands og Samtök atvinnulífsins samning um að auka hlut kvenna í stjórnun 
íslensks atvinnulífs. Þar er markið sett við að hlutfall hvors kyns verði ekki undir 
40% í lok árs 2013. Fulltrúar allra stjórnmálaflokka sem áttu sæti á Alþingi á þeim 
tíma studdu samninginn með áritun sinni á hann (Samstarfssamningur, 2009).  
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 Einnig má nefna breytingar á hlutafélagalögum sem kveða á um kynjakvóta í 
félögum og skal hlutfallið vera þannig að annað kynið skal vera a.m.k. 40% 
stjórnarmanna. Þau voru sett 2010 en ákvæðið tekur gildi 1. september 2013 (Lög 
um breytingu á lögum um hlutafélög og lögum um einkahlutafélög).  
 
 Einn undirliggjandi þáttur þessara breytinga er hrunið en þáttur kynjanna og 
þá einkum fjarvera kvenna í æðstu stjórn í atvinnulífinu og innan stjórnkerfisins var 
talsvert umfjöllunarefni. Meðal annars fékk þingmannanefndin sem fjallaði um 
skýrslu rannsóknarnefndar Alþingis sérfræðinga til þess að greina skýrsluna frá 
kynjafræðilegu sjónarhorni (Þorgerður Einarsdóttir og Gyða Margrét Pétursdóttir, 
2010). 
 
 Ein afleiðing af breytingum á samsetningu stjórna og auknum hlut kvenna er 
sú að meðalstarfsaldur stjórnarmanna hefur lækkað. Í núverandi stjórnum hafa 
konur að meðaltali setið í stjórn í 2,2 ár en karlarnir 6,1 ár, sjá mynd 3, bls. 8. 
 
 
5.2 Hlutverk stjórnar og stjórnarmanna 
 
Í viðtölum var spurt um hlutverk stjórnarmanna almennt. Í svörum blandaðist að 
nokkru saman hvert væri hlutverk stjórnarmannsins og hlutverk stjórnarinnar í 
heild. Eins og fram kemur í töflu 4 á bls. 8 er niðurstaðan sú að gróflega megi 
flokka verkefnin þannig að þau falli innan þriggja meginklasa eða viðfangsefna. 
Mörkin eru þó ekki í öllum tilvikum ljós og ætla má að áherslan færist til í ljósi 
aðstæðna. 
 
 Góður samhljómur er um að meginhlutverkin lúti annars vegar að þáttum sem 
varða stefnumarkandi hlutverk stjórnarinnar. Hún markar stefnuna, fylgist með að 
henni sé framfylgt og hefur yfirsýn. Hins vegar að hún hafi eftirlitshlutverk, veiti 
aðhald og haldi framkvæmdastjórninni við efnið. Stefnumótunarþátturinn birtist 
sterkar í viðtölunum en eftirlitsþátturinn.  
 
 Þriðji þátturinn sem kom fram í viðtölunum var sá að það væri mikilvægt 
hlutverk stjórnarinnar að vera virk. Hún þarf að vera vel heima í málum og geta 
skapað mikilvægt mótvægi eða jafnvægi í samræðum sínum og mati á því hvernig 
framkvæmdastjórnin heldur á málefnum fyrirtækisins. Rík meðvitund er um að 
stjórnarmenn eigi að setja sig inn í mál og vera þátttakendur, leggja sitt af 
mörkum. 
 
 Þrátt fyrir að samhljómur væri um ofangreind meginatriði var ljóst af svörum 
einstakra viðmælenda að sumir hölluðust meira að eftirlitshlutverki en stefnu-
mótunarhlutverki og sömuleiðis var munur á milli fyrirtækjanna þriggja að þessu 
leyti. Ekki var að sjá að mikill munur væri á viðhorfum framkvæmdastjóra og 
stjórnarmanna. 
 
 
5.3 Hlutverk stjórnarformanns 
 
Allir viðmælendur voru þeirrar skoðunar að stjórnarformaður hefði annað og meira 
hlutverk en aðrir stjórnarmenn. Hann gegnir leiðandi hlutverki, stjórnar starfinu, 
leiðir umræður og heldur stjórn virkri, aflar upplýsinga handa stjórninni og mótar 
dagskrá. 
 
 Stjórnarformaðurinn er líka mikilvægur tengiliður eða hlekkur í samskiptum 
stjórnar við framkvæmdastjórn. Hann á að annast samskipti við forstjóra, vera í 
senn ráðgjafi hans og bakhjarl. Hann vinnur með honum milli funda og miðlar 
upplýsingum milli stjórnar og forstjórans. Þrátt fyrir þetta hlutverk 
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stjórnarformannsins er skýrt að hann á ekki að fara inn á verksvið forstjóra né 
heldur sitja einn að upplýsingum sem eru umfram það sem stjórnin fær. 
 
 Yfirsýn er eitt af því sem er ætlast til að stjórnarformaðurinn hafi. Hann á að 
þekkja félagið, innviði þess og stöðu, best allra. Gætir að samræmi og að innviðir 
séu í samræmi við stefnu og áherslur stjórnar. 
 
 Hlutverk stjórnarformanns sem talsmanns bar á góma en var ekki það 
mikilvægasta. Hann á að tala fyrir hönd stjórnar, t.d. gagnvart hluthöfum og á 
hluthafafundum. Það virðist meginregla að hann einn tjáir sig út á við um málefni 
félagsins fyrir hönd stjórnarinnar. 
 
 
5.4 Breytingar á hlutverki stjórnar og stjórnarmanna 
 
Viðmælendum ber saman um að á því tímabili sem rannsóknin tekur til hafi orðið 
verulegar breytingar á verkefnum og vinnubrögðum stjórnanna. Hlutverk þeirra 
hefur þar með þróast og breyst. 
 
 Helstu breytingarnar felast í því að stjórnarmenn og stjórnir eru mun virkari 
en áður. Það er litið á stjórnarstarfið sem viðfangsefni sem þarf að sinna af fullri 
alvöru og verja til þess tíma og vinnu. Stjórnir kalla eftir meiri og betri upplýsingum 
um rekstur, rekstrarumhverfi og samkeppni. Stjórnir eru gagnrýnni og veita 
framkvæmdastjórn meira aðhald. Varkárni og betri undirbúningur ákvarðana er 
meira ráðandi. Stjórnirnar eru almennt orðnar sterkari gagnvart 
framkvæmdastjórninni, þ.e. þær eru betur inni í málum. Þá virðist sjálfsmat og 
skoðun verkefna stjórnarinnar sjálfrar orðinn þáttur í starfi stjórna og þaðan spretta 
oft nýjar hugmyndir og verkefni sem stjórnin ýmist tekur upp sjálf eða beinir að 
fyrirtækinu sjálfu. 
 
 Innra skipulag er einn klasi breytinga. Öll vinnubrögð hafa orðið markvissari, 
formfesta aukist, vinnureglur, starfsreglur og stjórnarhættir skerptir. 
Starfskjaranefndir og endurskoðunarnefndir hafa verið virkjaðar og gerðar 
skilvirkari en áður var. 
 
 Talsvert bar á góma að stjórnir fjalli meira um stefnu fyrirtækisins og séu 
virkari þátttakendur og áhrifavaldar í þeim efnum en áður tíðkaðist. Þá sé meiri 
áhersla lögð á innleiðingu stefnunnar og að allt sem fyrirtækið geri þjóni settum 
markmiðum og stefnu. Áhersla hafi færst frá rýni í rekstur sem er að baki og 
greiningu hans yfir í það að gera áætlanir fram í tímann í samræmi við 
langtímastefnumótun og markmið fyrirtækisins. 
 
 
5.5 Ástæður breyttra verkefna og vinnubragða 
 
Myndin verður talsvert flókin þegar kemur að því að draga saman ástæður 
breytinga á tímabilinu. Þær eru margar og sumar innbyrðis tengdar þannig að erfitt 
getur reynst að greina hvað er orsök og hvað er afleiðing þegar tiltekin breyting er 
skoðuð. 
 
 Atriði sem bar á góma í viðtölunum voru dregin saman í þrjá álíka stóra megin 
klasa. Sá fyrsti er tengdur efnahagshruninu haustið 2008, annar breyttu fyrirtæki 
og sá þriðji lýtur að ytri þáttum sem tengjast hinum tveimur ekki nema þá með 
óbeinum hætti. 
 
 Hrunið 2008 er greinilega áhrifavaldur eða hvati breytinga. Um það voru 
nánast allir viðmælendur sammála þó talsverður munur væri á því hve sterk þau 
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áhrif voru metin. Í þessu samhengi voru nefnd atriði eins og hugarfarsbreyting sem 
hafi leitt til meiri ábyrgðar innan stjórna. Hluthafar séu orðnir kröfuharðari og 
gagnrýnni. Stjórnir hafi orðið virkari og skerpt á vinnubrögðum sínum. Hrunið hafi 
hraðað ýmsum breytingum sem voru í farvatninu. Það hafi gert bæði stjórnir og 
framkvæmdastjórnir móttækilegri fyrir breyttum vinnubrögðum. Loks hafi hrunið 
leitt af sér strangara regluverk á ýmsum sviðum, bæði á Íslandi en ekki síður 
erlendis þar sem þessi fyrirtæki reka starfsemi. 
 
 Það einkennir þau fyrirtæki sem viðmælendur sitja í stjórnum hjá að þau hafa 
öll stækkað mikið og þau hafa öll sótt fram með starfsemi á erlendri grundu. Samt 
eru þau ólík um margt, bæði stærð og viðfangsefni. Breytingar á fyrirtækjunum 
sjálfum orsaka breytingar í stjórnarherberginu. Það þarf meiri þekkingu og 
fagmennsku til að reka fyrirtækin. Samsetning stjórnanna hefur breyst. Í sumum 
tilvikum hafa erlendir hluthafar komið til skjalanna og stjórnir ekki eingöngu 
skipaðar Íslendingum. Umfang rekstrarins og flækjustig er með allt öðrum hætti en 
var. Það eitt og sér kallar á meiri aga í vinnubrögðum, auknar og betri upplýsingar 
og miklu meiri áherslu á markvissa stefnumótun. 
 
 Þá er klasi atriða sem varðar ytri aðstæður af ýmsu tagi. Þar er nefnt að tími 
og tíðarandi setji alltaf mark sitt á rekstur, kröfur til hans, tækniframfarir, 
markaðsaðstæður o.s.frv. Alþjóðavæðing viðskipta auki samkeppnisþrýsting og um 
leið sé sífellt verið að gera strangari kröfur um eiginleika framleiðslu og þjónustu. 
Samkeppnisreglur spili stærra og stærra hlutverk. Lánastofnanir og fjárfestar geri 
ríkari kröfur og geri strangara áhættumat en áður var til lánveitinga og fjárfestinga. 
 
 Að síðustu ber að nefna að nokkrir viðmælendur lögðu áherslu á að 
vinnubrögð og verkefni mótist mjög af þeim einstaklingum sem sætu í stjórn og 
samsetningu stjórnanna. Þekking, reynsla og menntun stjórnarmanna væri almennt 
að batna og stjórnarseta væri í auknum mæli að verða einhvers konar fag. Það 
kallaði fram breytingar. Þá ber að nefna að á tímabilinu hefur orðið talsverð 
breyting á viðhorfum til stjórnarhátta í fyrirtækjum og hafa t.d. ýmis samtök 
stuðlað að útbreiðslu leiðbeininga í þeim efnum. Sú þróun hófst hér á landi upp úr 
síðustu aldamótum en vafalaust er að hrunið hefur að einhverju marki aukið áhuga 
og hraðað innleiðingu reglna af því tagi. 
 
 
5.6 Rannsóknartilgátan og frekari rannsóknir 
 
Niðurstaða rannsóknarinnar er sú að verulegum stoðum hafi verið rennt undir að 
rannsóknartilgátan, að í kjölfar hrunsins hafi orðið breyting á hlutverki, skipulagi og 
starfsháttum stjórna í skráðum íslenskum fyrirtækjum, sé rétt. Rannsóknin leiðir í 
ljós að viðmælendur eru sammála um að breytingar hafi orðið á hlutverki og 
vinnubrögðum í stjórnarherberginu. Það koma líka fram mjög sterkar vísbendingar 
um að hrunið hafi leitt beint til margvíslegra breytinga og stuðlað að greiðari 
innleiðingu annarra með óbeinum hætti. Jafnframt er niðurstaðan sú að það séu 
einnig fyrir hendi aðrir þættir sem eru samverkandi og hafi haft sín áhrif. Þar ber 
helst að nefna að fyrirtækin hafa breyst mjög mikið að stærð og viðfangsefnum á 
tímabilinu. 
 
 Í viðtölunum komu fram mörg atriði sem ekki eru gerð skil hér en verðskulda 
nánari úrvinnslu og frekari rannsóknir. Má þar einkum nefna þætti er lúta að 
persónulegum eiginleikum og samskiptamynstrum innan stjórna, ekki síst gildi 
sjálfsmats og framkvæmd sjálfsmatsfunda stjórna í því samhengi. Einnig væri 
fróðlegt að rannsaka sérstaklega hvaða áhrif aukin þátttaka kvenna í stjórnum 
hefur haft. Loks má nefna viðhorf stjórnenda til skyldna og/eða ábyrgðar sem 
tengjast aðilum eða hagsmunum utan stjórnarherbergisins.  
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6. SAMANTEKT 
 
Rannsóknir á áhrifum hrunsins á íslensk fyrirtæki eru takmarkaðar. Varpað er ljósi 
á breytingar sem hafa orðið á verkefnum og skipan stjórna þriggja skráðra 
fyrirtækja í Kauphöll Íslands á tímabilinu 2005 - 2013 með viðtölum við stjórnendur 
þeirra. Þá eru teknar saman upplýsingar um stjórnir 7 annarra skráðra fyrirtækja til 
að sjá hvernig stjórnir eru skipaðar árið 2013. 
 
 Kynjahlutföll í stjórnum hafa gjörbreyst. Engin kona var í stjórnum IG, Marels 
og Nýherja í upphafi rannsóknartímabilsins. Nú eru þær í meirihluta í IG og Nýherja 
og þrjár af 7 hjá Marel. Í stjórnum félaganna 10 eru 45% konur. Breytinguna má 
öðrum þræði rekja til almennrar viðhorfsbreytingar en einnig laga sem sett hafa 
verið um kynjakvóta og taka gildi haustið 2013. 
 
 Verkefni stjórna lúta annars vegar að stefnumarkandi þáttum og framfylgni 
stefnu, hins vegar að eftirlits- og aðhaldshlutverki. Stefnumótunarþátturinn virðist 
sterkari en eftirlitsþátturinn. Til viðbótar er rík meðvitund um að stjórn og 
stjórnarmenn eigi að vera virkir í störfum, leggja af mörkum, enda beri þeir ábyrgð 
á gengi fyrirtækisins. Stjórnarformaður gegnir leiðandi hlutverki innan stjórnarinnar 
og annast samskipti við forstjóra, hefur góða yfirsýn og er talsmaður stjórnarinnar. 
 
 Stjórnir eru mun virkari en áður, kalla eftir meiri og betri upplýsingum, eru 
gagnrýnni og veita framkvæmdastjórn meira aðhald. Varkárni hefur aukist og 
sjálfsmat hefur ýmist verið tekið upp eða endurbætt. Vinnubrögð hafa orðið 
markvissari, formfesta aukist, vinnureglur, starfsreglur og stjórnarhættir bættir.  
Meira er fjallað um stefnu fyrirtækisins og innleiðingu hennar. 
 
 Ástæður breytinga eru flóknar. Hrunið 2008 er greinilega áhrifavaldur eða 
hvati breytinga. Hugarfarsbreyting hefur leitt til meiri ábyrgðar innan stjórna. 
Hluthafar eru orðnir kröfuharðari og gagnrýnni. Breytingar á fyrirtækjunum sjálfum 
orsaka breytingar í stjórnarherberginu. Það þarf meiri þekkingu og fagmennsku til 
að reka fyrirtækin. Umfang rekstrarins og flækjustig er með allt öðrum hætti en 
var. Það eitt og sér kallar á meiri aga í vinnubrögðum, auknar og betri upplýsingar 
og miklu meiri áherslu á markvissa stefnumótun.  
 
 Alþjóðavæðing viðskipta eykst stöðugt og eykur samkeppnisþrýsting um leið 
og sífellt eru gerðar strangari kröfur um eiginleika framleiðslu og þjónustu. Þekking, 
reynsla og menntun stjórnarmanna er almennt að batna og stjórnarseta í auknum 
mæli að verða einhvers konar fag. Það kallar fram breytingar. Aukinn áhugi er á 
góðum stjórnarháttum í fyrirtækjum. Sú þróun hófst hér á landi upp úr aldamótum. 
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