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Útdráttur 

Rannsóknarverkefni þetta fjallar um stjórnendamarkþjálfun (e. executive coaching) og 

hvernig aðferðin tengist hugmyndum sannrar forystu (e. authentic leadership). Markmið 

rannsóknarinnar var að kanna hvert viðhorf viðskiptavinarins í markþjálfunar-

sambandinu væri til stjórnendamarkþjálfunar og hvort og þá hvernig viðhorf hans 

endurspegli hugmyndir sannrar forystu. Með það að leiðarljósi var reynt eftir bestu getu 

að svara eftirfarandi rannsóknarspurningum: Hvert er viðhorf viðskiptavinarins, sem 

borgar fyrir markþjálfunina af stjórnendamarkþjálfun? Hvernig tengist viðhorf 

viðskiptavinarins hugmyndum um sanna forystu?  

Eigindleg rannsókn var framkvæmd þar sem tekin voru átta viðtöl við stjórnendur á 

ýmsum stigum íslenskra fyrirtækja. Áttu þeir allir sameiginlegt að borga fyrir 

stjórnendamarkþjálfunina.  

Helstu niðurstöður leiddu í ljós að viðmælendur rannsóknarinnar voru almennt mjög 

jákvæðir gagnvart stjórnendamarkþjálfun sem þróunaraðferð fyrir stjórnendur.  

Viðmælendur voru  allir sammála um margþætt notagildi aðferðarinnar en lögðu 

áherslu á að það yrði að nota hana á réttum forsendum. Viðmælendur voru ekki allir 

sammála um hvort og þá hvernig ætti að meta eða mæla árangur 

stjórnendamarkþjálfunarinnar. Ljóst var á svörum viðmælenda að þeim fannst 

trúnaðarskylda markþjálfans við markþjálfunarþegann það erfiðasta við 

stjórnendamarkþjálfunina. Þegar fyrirtækið var búið að greiða fyrir markþjálfunina 

fengust litlar sem engar upplýsingar um gang mála. Þetta gerði þeim fyrirtækjum 

viðmælenda, sem leituðust við að mæla eða meta árangur markþjálfunarinar, erfitt fyrir.  

Þó viðmælendur hafi ekki verið spurðir beint út í sanna forystu kom í ljós að það sem 

þeim fannst mikilvægt í starfi stjórnandans voru allt þættir sem falla undir grunnþætti 

sannrar forystu. Það er sjálfskoðun, samskipti, skýr framtíðarsýn og þróun í starfi.  
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Abstract 

This dissertation discusses executive coaching and how it relates to ideas concerning 

authentic leadership. The aim of this study is to research the client‘s view in the 

coaching relationship on executive coaching and see if and then how his view reflects on 

ideas about authentic leadership. With that in mind the following research questions 

were answered: What is the client‘s view, the one who pays for the coaching on 

executive coaching? How does the client‘s view reflect on ideas about authentic 

leadership? 

In this research a qualitative method was carried out where eight interviews were 

taken with leaders on various management levels. They all had that in common that 

they paid for the executive coaching.  

The main results of this research indicate that the participants generally thought 

positively of executive coaching as a development method for leaders. The participants 

all  agreed on the multifunctional use of the method but they emphasized that it must 

be used on the right terms. The participants did not agree if and how to measure the 

result of executive coaching. It was clear from the participants answers that they 

thought the coach‘s confidentiality to the coachee was the most difficult aspect of 

executive coaching. When the organization had paid for the coaching it received little or 

no information about the progress.  This fact made it difficult for the participants‘s 

organizations that sought to measure the success/result of the executive coaching.  

Although participants were not asked directly about authentic leadership, their answers 

revealed that what they thought was important in the leaders/executive‘s job were all 

factors that make up the fundamentals of authentic leadership. Those factors are self-

awareness, communication, clear vision and job development.  
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1  Inngangur  

Í þessari ritgerð verður fjallað um stjórnendamarkþjálfun og hvernig hún tengist 

hugmyndum sannrar forystu. Fjölmargir fræðimenn hafa á undanförnum árum haft 

vaxandi áhyggjur af siðferðislegri háttsemi leiðtoga dagsins í dag. Það er einkum vegna 

hrollvekjandi dæma um afglöp leiðtoga í starfi bæði í opinberum- og almennum 

vettvangi. Hafa fræðimenn því kallað eftir nýrri tegund forystu sem þeir nefna sanna 

forystu (e. authentic leadership). Þar eru leiðtogarnir áreiðanlegir (e. authentic) og 

stjórnast af gildum sínum (Gardner, Cogliser, Davis, Dickens, 2011). Vegna þessa eru 

gerðar sífellt meiri kröfur til stjórnenda. Þeim verður að vera treystandi, þeir verða að 

vera hreinskilnir, góðir og umfram allt axla ábyrgð. Stjórnendur verða að þekkja sjálfa 

sig, geta haft árangursrík samskipti við undirmenn/fylgjendur sína og geta þróast sem 

leiðtogar. Það getur oft verið erfitt fyrir stjórnendur að standa undir þeim kröfum sem 

gerðar eru til þeirra og því getur það verið gott fyrir þá að fá utanaðkomandi aðila til 

þess að hjálpa þeim til þess að standast kröfur samfélagsins.   

Sú fjárfesting sem fyrirtæki ráðast í með því að ráða og þjálfa stjórnendur er veruleg. 

Þegar frammistaða stjórnandans stendur ekki undir væntingum er þrennt í stöðunni 

fyrir fyrirtækið. Í fyrsta lagi að segja viðkomandi upp, í öðru lagi að færa hann í 

ábyrgðarminna starf eða í þriðja lagi að finna leið til að bæta frammistöðu hans. Þar sem 

fyrstu tveir möguleikarnir krefjast afskrifunar umtalsverðrar fjárfestingar bæði í formi 

tíma og peninga eru sumir einstaklingar og fyrirtæki farin að líta til þriðja kostsins sem 

leið til að endurheimta eða bæta fjárfestinguna (Judge og Cowell, 1997). Vegna 

þrenginga í efnahagslífinu verða fyrirtæki og stofnanir virkilega að íhuga hvað þjálfun 

starfsmanna kostar í samanburði við það sem síðar skilar sér aftur til fyrirtækisins. Óvíst 

er hvort þjálfun umfram grunn- og lögbundnar kröfur skili sér í jákvæðri ávöxtun 

fjárfestingar (e. return of investment). Þar af leiðandi verða fyrirtæki að meta hvaða 

aðferð hentar hverju sinni og jafnframt að meta hvaða starfsmenn skuli fá umfram 

þjálfun.   

Stjórnendamarkþjálfun (e. executive coaching) er ein þeirra þróunaraðferða sem í 

boði eru fyrir stjórnendur. Aðferðin gengur út á það að stjórnendamarkþjálfi (e. coach) 
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hjálpar markþjálfunarþeganum (e. coachee) að þróast faglega og persónulega með 

markmiðasetningu þess síðarnefnda, sem að lokum á að skila jákvæðri 

rekstrarniðurstöðu fyrir viðskiptavininn (e. client). Vert að benda á að í 

stjórnendamarkþjálfun er oft mjög óljóst hver viðskiptavinurinn er. Kets de Vries (2005) 

var á meðal þeirra fyrstu til þess að vekja máls á þessu vandamáli. Hann spurði hvort 

viðskiptavinurinn væri sá sem er þjálfaður eða hvort það er einhver annar innan 

fyrirtækisins til dæmis einhver ofar í stjórnunarstiganum eða jafnvel einhver í 

mannauðsdeildinni. Þegar vísað er til viðskiptavinarins í þessari ritgerð verður stuðst við 

skilgreiningu Shearman og Freas (2004) á viðskiptavininum, en þeir sögðu hann vanalega 

vera yfirmann markþjálfunarþegans eða mannauðsdeild fyrirtækisins sem viðkomandi 

vinnur hjá.  

Shearman og Freas (2004) greindu frá þríhyrnignslaga sambandi á milli markþjálfans, 

markþjálfunarþegans og viðskiptavinarins. Oftar en ekki ræður viðskiptavinurinn 

stjórnendamarkþjálfa fyrir stjórnanda innan fyrirtækisins. Ýmsar ástæður eru fyrir því. 

Þær helstu eru að stjórnandinn er nýr í stjórnendahlutverkinu, verið er að slípa hann til í 

starfi, hann þarf leiðsögn til að innleiða breytingar hjá fyrirtækinu, hann þarf að bæta 

frammistöðu í starfi eða að stefna fyrirtækisins hafi breyst og stjórnandinn standi í stað. 

Stjórnendamarkþjálfunin gengur út á faglegt samtal markþjálfans og 

markþjálfunarþegans og fer fram á fundum. Markþjálfinn er bundinn trúnaði gagnvart 

markþjálfunarþeganum og því má hann ekki veita neinar upplýsingar um þjálfunina. 

Fyrirtækið greiðir fyrir þjálfunina og vill það því oftar en ekki fá einhverjar upplýsingar 

um gang mála. Markþjálfanum getur reynst erfitt bæði að uppfylla siðferðislegar kröfur 

eins og að virða trúnað við stjórnandann og um leið að virða munnlegan skilmála við 

viðskiptavininn (Natale og Diamante, 2005). Þar af leiðandi eru takmarkaðar upplýsingar 

sem markþjálfinn getur veitt viðskiptavininum. Sú staðreynd getur verið erfið fyrir 

viðskiptavininn því lokamarkmið stjórnendamarkþjálfunarinnar er að fyrirtækið skili 

jákvæðum rekstrarniðurstöðum.  

Með ofangreint í huga var ákveðið að markmið þessarar rannsóknar væri að varpa 

ljósi á hvað viðskiptavininum í markþjálfunarsambandinu finnst um 

stjórnendamarkþjálfun og hvort og þá hvernig viðhorf hans endurspegli hugmyndir 

sannrar forystu. Rannsóknarspurningarnar sem lagt var upp með eru: 
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 Hvert er viðhorf viðskiptavinarins, sem borgar fyrir markþjálfunina af 
stjórnendamarkþjálfun? 

 Hvernig tengist viðhorf viðskiptavinarins hugmyndum um sanna forystu? 

Ástæða þess að stjórnendamarkþjálfun varð fyrir valinu er sú að á vormisserinu tók 

höfundur námskeið sem nefndist „Þróun Mannauðs.“ Í því námskeiði var haldið málþing 

þar sem nokkrir aðilar vinnumarkaðarins komu í heimsókn og ræddu um ýmis málefni 

tengd mannauðsstjórnun. Einn fyrirlestur stóð þó upp úr að mati höfundar, en þar kom 

Sigrún Þorleifsdóttir frá Attentus og ræddi um markþjálfun. Höfundur hefur alltaf haft 

gaman af því að skora á sjálfan sig og leitast ávallt eftir því að verða betri í öllu sem hann 

gerir, svo að markþjálfun kveikti því strax áhugann. Höfundur er feiminn að eðlisfari og 

háði það honum í daglegu lífi. Hann hafði ríka löngun til að vinna bug á vandamálinu og 

nýtti því hvert tækifæri sem gafst á menntaskólaárum og í kjölfar stúdentsprófs til að 

ögra sér og fara út fyrir þægindarammann. Þetta hefur fært höfundi kjark og áræðni til 

að gera hluti sem áður virtust ómögulegir. Með markþjálfun gefst fólki tækifæri til að 

bæta ýmsa þætti sem aukið geta farsæld þess bæði í starfi og í persónulega lífinu.  

Í rannsókninni var notast við eigindlega aðferðafræði þar sem viðtöl voru tekin við átta 

stjórnendur á ýmsum stigum fyrirtækja. Áttu þeir það allir sameiginlegt að borga fyrir 

stjónendamarkþjálfunina. Ritgerðin skiptist í sex kafla. Í fyrsta kafla er inngangskaflinn hér 

að ofan þar sem viðfangsefni ritgerðarinnar er kynnt. Í öðrum kafla er fræðilegur kafli, sem 

skiptist í tvo hluta. Annars vegar hluta þar sem hugmyndum sannrar forystu og helstu 

einkennum hennar eru gerð skil og hins vegar hluta um stjórnendamarkþjálfun. Í þeim hluta 

er aðferðinni lýst, hvernig hún er notuð, hvað aðgreinir aðferðina frá öðrum 

þróunaraðferðum fyrir stjórnendur og hlutverkum aðilanna sem koma að markþjálfuninni 

útskýrð með tilliti til markþjálfunarþríhyrnings Shearman og Freas. Að lokum er gerð grein 

fyrir mati á árangri stjórnendamarkþjálfunar.  Í þriðja kafla er aðferðafræði, gagnaöflun, 

þáttakendum, framkvæmd og siðferðislegum álitamálum lýst. Í fjórða kafla er greint frá 

helstu niðurstöðum rannsóknarinnar og þeim þemum sem fram komu við greiningu 

viðtalanna. Í fimmta kafla er umræðukafli þar sem niðurstöður eru bornar saman við 

fræðilega umræðu um efnið og ályktanir dregnar af helstu niðurstöðum. Í lokaorðum eru 

niðurstöður dregnar saman.  
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2 Fræðileg nálgun 

Í þessum hluta verður fyrst gerð grein fyrir helstu kenningum og hugmyndum sannrar  

forystu til að sjá hvaða kröfur eru gerðar til stjórnenda nú á tímum. Því næst verður 

stjórnendamarkþjálfun tekin fyrir, um hvað hún snýst og hvernig hún er notuð. Einkum 

verður reynt að skýra stjórnendamarkþjálfun með því að aðgreina aðferðina frá öðrum 

þróunaraðferðum. Að því loknu verður gerð grein fyrir markþjálfunarþríhyrningi 

Shearman og Freas. Þar verður sambandi þeirra þriggja aðila sem koma að 

stjórnendamarkþjálfun lýst ásamt því hvernig best sé að haga sambandinu þeirra á milli 

svo markþjálfunin heppnist sem best. Að lokum er kafli um mat á árangri 

stjórnendamarkþjálfunar. Fræðilega nálgunin byggir þar af leiðandi á rannsóknar-

spurningum sem lagðar upp með í byrjun. 

2.1 Hvað er sönn forysta?  

Flest allir sem hafa verið á vinnumarkaði um nokkurt skeið hafa bæði reynslu af góðum 

og lélegum yfirmönnum/leiðtogum. Sumir yfirmenn geta dregið úr starfsfólki sínu, en 

aðrir yfirmenn efla það. Samkvæmt Kerfoot (2006) er algengt að fólk hætti í starfi vegna 

yfirmanns. Ýmsar ástæður eru fyrir því, svo sem ónóg hvatning, missætti eða að því var 

ekki treyst fyrir verkefnum.  Fólk sækist almennt eftir persónulegri forystu, sem höfðar 

til þess og fær það til að gera hluti sem það óraði ekki fyrir að það gæti gert. Þessi gerð 

forystu kallast sönn forysta (e. authentic leadership).  

Nú er gott að staldra aðeins við og skoða hvað annars vegar felst í því að vera sannur 

(e. authentic) og hins vegar hvað felst í hugtakinu forystu. Í ensk-íslenskri orðabók 

(1986) er orðið „authentic“ þýtt sem ekta, ósvikinn, áreiðanlegur, sannur. Grunninum að 

orðinu sannur er gerð góð skil með spakmælum forngrísku heimspekinganna Ovid, 

Cicero og Sókrates sem rituðu: „Nosce teipsum“ eða „Þekktu sjálfan þig.“ (Cashman, 

2008). Eins og þessi orð gefa til kynna er kjarni þess að vera sannur sá að þekkja sálfan 

sig, sætta sig við hver maður er og vera trúr sjálfum sér. Samkvæmt Íslenskri orðabók 

(2007) er forysta skilgreind sem: Leiðsögn, það að vera foringi eða hafa frumkvæði. May, 
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Hodges, Chan og Avolio (2003) töldu forystu felast í samskiptum sem ættu sér stað á 

milli leiðtoga eins eða fleiri og starfsmanns eða starfsmanna.   

Kenningin um sanna forystu er tiltölulega ný innan leiðtogakenninga, en hún var 

upphaflega hugsuð til að koma til móts við auknar kröfur samfélagsins um áreiðanlega 

leiðtoga. Þessi krafa varð einkum til vegna mikils óstöðugleika í kjölfar 

hryðjuverkaárásanna á Bandaríkin árið 2001 ásamt  óheiðarleika, svikum og 

áhættusækni forystumanna fjármálastofnana (t.d. Enron og WorldCom) sem ól af sér 

hræðslu og óvissu í samfélaginu. Fyrir vikið vildi fólk sjá leiðtoga sem það treysti, væru 

hreinskilnir, góðir og umfram allt öxluðu ábyrgð (Margrét Kaldalóns Jónsdóttir, 2011; 

Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing og Peterson, 2008; Sparrowe, 2005; Lloyd-

Walker og Walker, 2011; May, Hodges, Chan og Avolio, 2003). Forysta er jafnan erfiðari 

á umrótartímum. Ásamt því að takast á við óáreiðanlega leiðtoga standa skipulagsheildir 

frammi fyrir ýmsum áskorunum. Meðal þeirra eru nýjar kröfur, tækniframfarir, breytt 

eftirspurn á markaði og í samkeppni. Þess vegna hafa skipulagsheildir lagt áherslu á að 

byggja aftur upp traust, von og bjartsýni. Skipulagsheildir verða að geta jafnað sig fljótt 

eftir hörmulega atburði og sýnt seiglu. Þar sem velgengni fyrirtækja veltur á öflugum 

starfsmönnum þurfa leiðtogar að geta hjálpað þeim í leit þeirra að tilgangi og tengslum. 

Það gera þeir einkum með því að hlúa að sjálfsvitund starfsmanna og virkilega tengjast 

öllum hagsmunaaðilum (samstarfsmönnum, viðskiptavinum, byrgjum, eigendum og 

samfélaginu) (Avolio og Gardner, 2005). Bill George (2003) tók í sama streng en hann 

sagði: „Við þurfum leiðtoga sem hafa tilgang og gildi og eru heiðarlegir. Leiðtoga sem 

byggja upp varanlegar skipulagsheildir, sem hvetja starfsmenn sína til þess að veita 

framúrskarandi þjónustu og búa til langtímaverðmæti fyrir hluthafa.“ (bls. 9). 

Kenningin um sanna forystu hefur lítið verið rannsökuð fræðilega séð og er því ekki 

orðin fullmótuð ennþá. Ekki er ýkja langt síðan farið var að rannsaka sanna forystu, en 

fyrsta greinin birtist árið 2003. Ráðstefna um eðli sannrar forystu og þróun hennar, sem 

haldin var á vegum Gallup Leadership Institute í Nebraska háskóla í júní árið 2004, átti 

stóran þátt í því að kveikja áhuga á og ýta undir rannsóknir á efninu. Þó kenningar um 

sanna forystu séu enn á byrjunarstigi hefur áhuginn á efninu meðal fræðimanna verið 

að aukast smám saman. (Northouse, 2012; Avolio og Gardner, 2005; Gardner og fleiri, 

2011). Vegna þessa þarf að líta á kenninguna um sanna forystu sem kenningu í mótun 
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þar sem hún mun mjög líklega breytast á komandi árum eða þegar hún hefur verið 

skoðuð meira. Þrátt fyrir þetta gefur krafa fólks og fyrirtækja/skipulagsheilda um 

áreiðanlega leiðtoga rannsóknum á sannri forystu byr undir báða vængi, gerir þær bæði 

tímabærar og þess virði að skoða.  

2.1.1 Skilgreiningar á sannri forystu 

Í fyrstu virðist auðvelt að skilgreina hugtakið sanna forystu. Hefur það verið skilgreint á 

ýmsa vegu. Northouse (2012) gerði grein fyrir þrem sjónarhornum. Í fyrsta lagi 

sjálfsþekkingarsjónarhorni (e. intrapersonal perspective) þar sem einblínt er á 

leiðtogann sjálfan og hvað á sér stað innra með honum. Sjálfsskoðun og skilningur eru 

nauðsynleg leiðtoga, sem ætlar að tileinka sér sanna forystu. Þegar leiðtoginn þekkir 

sjálfan sig og skilur gildi sín, eiginleika, tilfinningar, hvata og markmið auðveldar það 

honum að vera einlægur á sannan hátt (Avolio o.fl., 2004). Shamir og Eilam (2005) 

nálguðust sanna forystu  út frá þessu sjónarmiði. Þeir telja að sannir leiðtogar sýni af sér 

einlæga forystu, leiði fylgendur sína af sannfæringu og séu frumlegir, en reyna ekki að 

líkja eftir öðrum.   

Í öðru lagi gerði Northouse (2012) grein fyrir samskiptasjónarhorni (e. interpersonal 

perspective). Þar er sönn forysta skoðuð út frá, eins og nafnið gefur til kynna, samskiptum 

milli leiðtoga og fylgjenda. Innan þessa sjónarhorns er því haldið fram að sönn forysta sé 

ekki einungis afleiðing þess sem leiðtoginn gerir heldur skipti viðbrögð fylgjenda einnig máli. 

Þetta sé gagnkvæmt ferli þar sem leiðtogar hafa áhrif á fylgjendur og öfugt. 

Í þriðja og síðasta lagi gerði Northouse grein fyrir þróunarsjónarhorni (e. develop-

mental perspective) sem hefur verið Avolio og samstarfsmönnum hans hugleikið. Þar er 

gert ráð fyrir að leiðtogar geti tileinkað sér sanna forystu í stað þess að um meðfæddan 

eiginleika sé að ræða, sem viðkomandi hefur eða hefur ekki. Þannig geti einstaklingur 

þróað með sér sanna forystu til dæmis í kjölfar mikilla breytinga, til að mynda við það að 

kljást við alvarlegan sjúkdóm eða skipta um starfsvettvang. Hér að neðan verður stuðst 

við þróunarsjónarhornið og það skoðað með tilliti til stjórnendamarkþjálfunar. Einnig 

verður stuðst við skilgreiningu Walumbwa og fl. (2008) á sannri forystu en þau skilgreina 

hana sem: „Hegðunarmynstur leiðtoga, sem byggir bæði á jákvæðri sálfræðilegri getu og 

stuðlar að siðferðislegu andrúmslofti. Þannig hefur leiðtoginn aukna sjálfsvitund og 

tileinkar sér siðferðisleg sjónarmið. Hann kemur jafnvægi á úrvinnslu upplýsinga og 
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stuðlar að gagnsæi. Þar af leiðandi hlúir leiðtoginn að jákvæðri þróun sjálfsmyndar 

fylgjenda sinna.“ Þrátt fyrir að vera flókin þá nær þessi skilgreining vel yfir núverandi 

þankagang fræðimanna um sanna forystu og hvernig hún virkar. 

2.1.2 Hagnýt- og fræðileg nálgun 

Hægt er að skipta framsetningu sannrar forystu í tvennt. Annars vegar hagnýta nálgun 

(e. practical approach), sem þróaðist upp úr reynslu úr raunveruleikanum ásamt 

fjöldanum öllum af þjálfunar- og þróunarbókmenntum. Hins vegar fræðilega nálgun sem 

er byggð á niðurstöðum rannsókna fræðimanna (e. theoratical approach). Til eru 

ógrynni af bókum og greinum um hvernig eigi að verða sannur leiðtogi. Það er einmitt 

það, sem fræðimenn hagnýtu nálgunnarinnar gerðu að umfjöllunarefni sínu, en innan 

hennar eru tvö sjónarhorn sem kennd eru við fræðimennina Robert Terry og Bill George 

(Northouse,2012).  

Sjónarhorn Robert Terry (2005) kom fram í bók hans Authentic Leadership: Courage 

in Action. Í bókinni greinir hann frá tveim tilgátum sínum á greiningarhæfni leiðtoga á 

vandamálum og aðgerðum gegn þeim. Í þeirri fyrri hélt hann því fram að í grunninn 

væru allar aðgerðir manna eins, bæði í öllum tilvikum og öllum aðstæðum. Í þeirri síðari 

hélt hann því fram að sú leið sem fólk notar til að greina vandamál ákvarði 

undantekningalaust hversu vel það afmarkar vandamálið, metur aðstæður og bregst við. 

Terry fannst síðari tilgátan mjög mikilvæg þar sem leiðtogar greina vandamál oft illa og 

afmarka það þar af leiðandi ranglega, leggja rangt mat á það, gefa því gagnlitlar 

leiðbeiningar til að takast á við það og mistekst þannig í stjórnun sinni.  Til þess að 

bregðast við þessu vandamáli hannaði Terry svokallaðan aðgerðarhring sannrar forystu 

(e. Authentic Action Wheel). Hringinn geta leiðtogar notað til að hjálpa sér við að greina 

og leysa undirliggjandi vandamál innan skipulagsheilda/fyrirtækja.  Þannig geti 

leiðtogarnir komist að því hvað sé í rauninni í gangi í hverjum aðstæðum fyrir sig og 

hvaða aðgerðir séu viðeigandi hverju sinni svo þær gagnist leiðtoganum sjálfum, 

fylgjendum hans og skipulagsheildinni allri. Undirliggjandi boðskapur þessarar nálgunar 

er, að leiðtogar eigi að leitast við að gera það sem er rétt hverju sinni og er hringnum 

ætlað að leiðbeina þeim til þeirra athafna. Hringurinn samanstendur af sex þáttum (sjá 

mynd 1) og falla flest vandamál innan þeirra. Í efri hluta hringsins eru: Merking, 

tilgangur, og vald og í neðri hluta hringsins eru: Uppbygging, auðlindir og tilurð. Þegar 
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búið er að greina vandamálið innan einhvers ofangreindra þátta veitir hringurinn ýmsar 

tillögur til aðgerða sem úrræði við vandamálinu.  

 

 

Mynd 1: Aðgerðarhringur sannrar forystu. Northouse, 2012. 

Aðgerðarhringurinn er þannig myndrænt greiningartæki sem hjálpar leiðtogum að greina 

vandamál (Terry, 2005). Leiðtogarnir, ásamt fylgjendum sínum, staðsetja vandamálið á 

hringnum og takast á við það á skipulagðan hátt og uppfylla (e. fulfillment) þannig þau 

skilyrði, sem þurfa að vera til staðar til þess að ná settu marki. (Northouse, 2012). 

Á meðan Terry beinir sjónum sínum að vandamálum á vinnustaðnum má segja að Bill 

George skoði meira eiginleika, sem einkenna sannan leiðtoga. George byggði sjónarhorn 

sitt á reynslu sinni bæði af því að starfa sem framkvæmdastjóri fyrirtækis og af viðtölum 

sem hann tók við 125 leiðtoga sem höfðu átt mikilli velgengni að fagna. George komst 

að því, að sannir leiðtogar hafa mikla löngun til þess að þjóna öðrum, þeir þekkja sjálfa 

sig og eru óhræddir við að leiða aðra eftir grunngildum sínum. George kom einnig auga 

á að fimm eiginleikar einkenna sanna leiðtoga. Í fyrsta lagi hafa þeir skýran tilgang því 

þeir þekkja sjálfa sig og vita hvert þeir stefna. Þeir eru því ástríðufullir einstaklingar sem 

hafa óendanlegan áhuga á því sem þeir gera og stendur ekki á sama um vinnuna sína. Í 

öðru lagi hafa þeir skýr grunngildi um hvað sé rétt að gera í hverju sinni og hegða sér 

samkvæmt því. Þegar þeir standa frammi fyrir erfiðum aðstæðum fara þeir ekki gegn 

gildum sínum, heldur velja alltaf þá leið sem styrkir gildin. Í þriðja lagi koma þeir á 
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trúnaðarsambandi við aðra. Sannir leiðtogar hafa getuna til þess að opna sig og koma á 

tengslum við aðra. Í fjórða lagi sýna þeir sjálfsaga og hegða sér samkvæmt grunngildum 

sínum. Sjálfsagi gerir leiðtogann einbeittan og ákveðinn, sem hjálpar honum að ná 

markmiðum sínum og gerir alla í kringum hann ábyrga. Í krefjandi aðstæðum hjálpar 

sjálfsaginn honum einnig að vera samkvæmur sjálfum sér og halda ró sinni. Þegar 

leiðtogi er agaður er hegðun hans fyrirsjáanleg. Fólk veit við hverju er að búast af 

honum og finnst auðveldara að eiga samskipti við hann. Þetta skapar fylgjendunum 

öryggistilfinningu. Í fimmta og síðasta lagi hafa þeir samúð með öðrum, geta opnað sig í 

viðurvist annarra og sýna vilja til þess að hjálpa þeim. Leiðtogar geta tileinkað sér samúð 

á ýmsa vegu til dæmis með því að kynna sér sögu fylgjenda sinna (Northouse, 2012). 

Sannir leiðtogar fæðast ekki með alla þessa eiginleika. Margir einstaklingar búa yfir 

náttúrulegum leiðtogahæfileikum, en til þess að verða framúrskarandi leiðtogar þurfa 

þeir að þróast. Sannir leiðtogar nota náttúrulegan hæfileika sinn, en þekkja galla sína og 

vinna hörðum höndum að því að sigrast á þeim (George, 2003). Af þessu má ráða að 

sönn forysta er ævilangt þróunarferli sem mótast af lífsreynslu.     

2.1.3 Líkan sannrar forystu 

Margir fræðimenn (Avolio og fl., 2004; Gardner og fl., 2005; Ilies, Morgeson, og 

Nahrgang, 2005; Walumbwa og fl., 2008) hafa tekist á við það vandasama verkefni að 

hanna líkan um ferli sannrar forystu. Avolio og fl. (2004) voru fyrstir til þess að gera 

tillögu að slíku líkani. Þar viðurkenndu þeir að þrátt fyrir að sönn forysta væri mikilvæg 

dygði hún ekki ein og sér til þess að ná tilætluðum markmiðum. Þeir gerðu grein fyrir, 

eins og sést á mynd 2, að sönn forysta tengist viðhorfum og hegðun fylgjenda í gegnum 

sálfræðilegt ferli samsömunar, vonar, trausts, jákvæðra tilfinninga og bjartsýni. Örvarnar 

á mynd 2 þýða að þættirnir í líkaninu tengjast saman með orsakasambandi, eitt stuðlar 

að öðru.  Þeir vekja þó athygli á því að þó að sumir þættir tengist ekki á líkani þeirra þá 

þýði það ekki að þeir séu ótengdir. 

Avolio og fl. (2004), líkt og Iles, Morgeson og Nahrang (2005) gerðu í kjölfarið líkan 

sem þeir byggðu á verkum Kernis (2003). Líkan Kernis samanstóð af fjórum 

grunnþáttum sannrar forystu: Sjálfsvitund, óhlutdrægri úrvinnslu (e. unbiased 

processing), gagnvirkum sannindum (e. relational authenticity) og sannri 

hegðun/sönnum gjörðum. Í stað óhlutdrægrar úrvinnslu notuðu Avolio og fl. (2004) 
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hugtakið jafnvægi úrvinnslu (e. balanced processing). Gerðu þeir það í 

viðurkenningarskyni við þær viðamiklu rannsóknir sem gerðar hafa verið í hugrænni 

sálfræði og gefið hafa til kynna að menn séu í eðli sínu gallaðir og hlutdrægir í vinnslu 

upplýsinga (Avolio og Gardner, 2005). Einnig fannst Avolio og fl. (2004) gagnvirkt 

gegnsæi (e. relational transparency) meira lýsandi hugtak en gagnvirk sannindi, því það 

lýsir betur opinni og gagnsærri framkomu, þar sem gert er ráð fyrir að sannir leiðtogar 

og fylgjendur skiptist á upplýsingum. Hér að neðan verður farið í hvern þátt fyrir sig og 

þeir útskýrðir frekar. 

 

Mynd 2: Líkan sannrar forystu. Aðlagað frá Avolio o.fl., 2004. 

Sönn forysta. Eins og áður er komið fram staðhæfir George (2003) að sannir leiðtogar 

vilji virkilega þjóna öðrum í gegnum leiðtogahlutverk sitt. Þeir hafa mikinn áhuga á því 

að leggja sitt að mörkum til þess að efla fólkið sem þeir leiða og stjórnast þeir af 

hjartanu, ástríðu sinni, samkennd og hug sínum. Inn í þennan hluta líkansins mætti bæta 

hugmyndum Walumbwa og fl. (2008) um þá þætti sem mynda sanna forystu. Þar fóru 

þeir yfir  það sem fræðimenn hafa skrifað um fyrirbærið. Tóku þeir viðtöl við hópa af 

sérfræðingum í greininni til þess að ákvarða af hvaða þáttum sönn forysta samanstóð og 

í leiðinni þróa réttmætt mælitæki. Í rannsókn sinni komu þeir auga á fjóra þætti sem 

mynda grunninn að kenningu sannrar forystu. Þeir eru: Sjálfsvitund, innra siðferðislegt 

sjónarhorn, jafnvægi úrvinnslu og gagnvirkt gegnsæi.  

Með sjálfsvitund (e. self-awareness) er átt við innsæi leiðtogans. Til að öðlast 

sjálfsvitund þarf hann að ganga í gegnum ákveðið ferli þar sem hann lærir að skilja 
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sjáfan sig, lærir að þekkja styrkleika sína og veikleika og greina hvaða áhrif þeir hafa á 

aðra. Sjálfsvitund felur í sér  að endurspegla grunngildi sín, auðkenni, tilfinningar, 

ástæður og markmið og sætta sig við sjálfan sig. Að auki felur hún í sér að vera 

meðvitaður um og treysta eigin tilfinningum. Þegar leiðtogar þekkja sjálfa sig og hafa 

skýra vitneskju um hverjir þeir eru og fyrir hvað þeir standa þá hafa þeir góðan leiðarvísi 

að ákvarðanatöku og framkvæmdir (Walumbwa og fl., 2008).  

Með innra siðferðislegu sjónarhorni (e. internalized moral perspective) er átt við ferli 

sjálfsstjórnar þar sem einstaklingar nota innri siðferðisgildi sín til þess að stjórna hegðun 

sinni í stað þess að láta utanaðkomandi þrýsting hafa áhrif á ákvörðunartökuna. Þetta er 

ferli sjálfsstjórnunar því fólk getur sjálft stjórnað því hversu mikið það lætur aðra hafa 

áhrif á sig. Fólk álítur þá leiðtoga áreiðanlega sem hafa innra siðferðislegt sjónarhorn 

vegna þess að verk þeirra eru í samræmi við þá trú og siðferði sem þeir hafa látið í ljós 

(Walumbwa og fl., 2008). 

Jafnvægi úrvinnslu (e. balanced processing) þarfnast einnig sjálfsstjórnar. Með 

jafnvægi úrvinnslu er átt við getu einstaklingsins til þess að greina upplýsingar af 

hlutlægni og kynna sér skoðun annarra áður en ákvörðun er tekin. Jafnvægi úrvinnslu 

felur í sér að sækjast eftir skoðunum þeirra sem eru ósammála og setja sig í spor þeirra 

áður en nokkuð er aðhafst.  Leiðtogar, sem hafa jafnvægi í úrvinnslu, eru trúverðugir því 

þeir eru ófeimnir við að láta sjónarmið sín í ljós. Þeir eru þó hlutlægir því þeir taka til 

greina sjónarhorn annarra (Walumbwa og fl., 2008).  

Gagnvirkt gegnsæi (e. relational transparency) vísar til þess að vera opinn og heiðarlegur 

í samskiptum við aðra. Þetta er tengt sjálfsstjórn einstaklingsins því hann getur stjórnað því 

hversu fyrirsjáanlegur hann er. Gagnvirkt gegnsæi á sér stað þegar einstaklingar deila með 

öðrum tilfinningum sínum og áætlunum á viðeigandi hátt. Þetta á við þegar einstaklingar 

sýna öðrum bæði jákvæðar og neikvæðar hliðar sínar. Í stuttu máli má segja að gagnvirkt 

gegnsæi snúist um að vera sannur og opinn í samskiptum við aðra. 

Sjónarhorn sannrar forystu grundvallast á því að sannir leiðtogar sýna öðrum fram á 

að þeir vilji virkilega skilja sína eigin leiðtogafærni svo hún megi gagnast öðrum betur 

(George, 2003). George sagði leiðtoga sem sýnir af sér sanna forystu vera þann sem er 

sannur/samkvæmur sjálfum sér, það er að vera sá sem maður er í stað þess að þróa 

ímynd eða persónu leiðtoga. Sannur leiðtogi er meðvitaður um sjálfan sig (e. self-
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aware). Hann fylgir ákveðnum gildum, eða háum siðferðisstaðli, er heiðarlegur í 

gjörðum, sem leiðir til yfirvegaðrar ákvörðunartöku. Hann „gerir það sem er rétt og 

sanngjarnt“ bæði fyrir hann sjálfan og fylgjendur sína (Lloyd-Walker og Walker, 2011). 

Leiðtogar haga sér í samræmi við eigin gildi og sannfæringu til þess að byggja upp 

trúverðugleika og öðlast virðingu og traust fylgjenda sinna. Það, að hvetja til 

skoðanaskipta og að byggja upp samskiptanet sem stuðlar að samvinnu við fylgjendur. 

Það mun ýta undir það að fylgjendur leiðtogans skynji hann og lýsi honum sem sönnum 

leiðtoga (Avolio o.fl., 2004). Goffee og Jones (2005) vildu meina að það að vera sannur 

væri eiginleiki, sem aðrir yrðu að eigna leiðtoganum. Sannur leiðtogi getur ekki skilgreint 

sjálfan sig sem slíkan, það er fólksins sem vinnur undir hans stjórn. Þegar undirmenn 

leiðtogans skynja að hann er sannur, einlægur, hreinskilinn og heiðarlegur þá er hann 

það að öllum líkindum (Kerfoot, 2006). 

Samsömun með leiðtoga. Luthans og Avolio (2003) héldu því fram að eitt af 

aðalviðfangsefnum sanns leiðtoga væri að koma auga á styrkleika fylgjenda sinna og 

hjálpa þeim að byggja þá upp og beina þeim í réttan farveg og í leiðinni að tengja þá við 

sameiginleg markmið. Þrátt fyrir að Avolio og fl. (2004) trúi því að sönn forysta geti haft 

bein áhrif á viðhorf og hegðun fylgjenda telja þeir að áhrifin verði mun sterkari og meira 

hvetjandi með samsömun við fólkið sem er leitt. Þeir skiptu samsömuninni í tvennt. 

Annars vegar persónulega og hins vegar félagslega samsömun. Persónuleg samsömun á 

sér stað þegar sannir leiðtogar kalla fram hugmyndir fylgjenda sinna um að þeir deili 

sömu gildum og leiðtoginn. Þetta gerist einkum vegna þess að gildin koma fram í 

hegðun beggja aðila. Sannir leiðtogar eru því hreinskilnir, opnir og skuldbundnir 

velgengni fylgjenda sinna. Þeir eru viljugir til þess að viðurkenna takmarkanir sínar, eru 

fyrirsjáanlegir, taka ábyrgð á gjörðum sínum og verðlauna fyrir heiðarleika. Slík hegðun 

leiðtoga gerir fylgjendum kleift að tengjast honum, gildum hans, markmiðum og 

athöfnum sem hann sýnir í starfi. Félagsleg samsömun á sér stað þegar einstaklingar 

samsama sig hópi, eru stoltir af að tilheyra honum og líta á aðild sína að hópnum sem 

mikilvægan hluta af eigin auðkenni.  (Avolio og fl., 2004).   

Eftir að samsömun er náð telja Avolio og fl. (2004) að næsta hindrunin sé að viðhalda 

þessu sambandi í því augnamiði að ná jákvæðri niðurstöðu fyrir skipulagsheildina.  Þeir 

nefna fjóra þætti, sem þeir telja að séu nauðsynlegir til þess að byggja upp langtíma 
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samband milli leiðtoga og fylgjenda. Það eru von, traust, jákvæðar tilfinningar og 

bjartsýni.  

Von er skilgreind sem „Jákvætt hvatningarástand sem byggir á gagnvirkri tilfinningu á 

því að öðlast farsæld með áhrifum (e. agency) og leiðum (e. pathways)“ (Snyder, Irving 

og Anderson, 1991, bls. 287. Vitnað til í Avolio og fl., 2004). Áhrifaþátturinn snýst um 

hvatningu, staðfestu og trú einstaklingsins á að með góðri áætlun sé hægt að ná 

markmiðum. Leiðaþátturinn snýst um skynjaða hæfni (e. capability) til að geta skilað af 

sér vinnu sem nær tilteknum markmiðum (Avolio og fl., 2004). 

Traust hefur verið skilgreint sem „Sálfræðilegt ástand þar sem einstaklingur sættir sig 

við varnarleysi sitt því hann hefur jákvæðar væntingar um ásetning og hegðun annars 

aðila“ (Reusseau, Sitkin, Burt og Camerer, 1998, bls. 395. Vitnað í Avolio og fl., 2004). 

Þegar fylgjendur trúa á hæfni, heiðarleika og góðvild leiðtogans eru þeir líklegri til að 

treysta honum (Avolio og fl., 2004). Þegar traustið er raunverulega til staðar þá verður 

forystan þeim mun áhrifaríkari. Ef leiðtoginn er ekki einlægur í orði og athöfnum, taka 

þeir sem fylgja honum eftir því og missa traust á hann. Leiðir þetta til þess að vantraustið 

breiðist út um fyrirtækið/skipulagsheildina og minnkar framleiðni.  

Jákvæðar tilfinningar. Rannsóknir hafa sýnt að jákvæðar tilfinningar geti spáð fyrir um 

jákvæð viðhorf og hegðun fólks þegar það tekst á við mótlæti, skuldbindingu, ánægju, 

stress, frammistöðu og að þróa langtíma áætlanir og markmið. Sannir leiðtogar skapa 

aðstæður fyrir traust og kalla fram jákvæðar tilfinningar hjá fylgjendum sínum. Það eflir 

ákvörðunartöku, bætir velferð fyrirtækisins og að lokum byggir það upp jákvætt 

tilfinningaástand og eykur skuldbindingu starfsmanna við fyrirtækið (Avolio og fl., (2004). 

Síðast en ekki síst er bjartsýni. Seligman (1998. Vitnað til í Avolio og fl., 2004) 

skilgreindi bjartsýni sem hugrænt ferli sem hefur í för með sér væntingar um jákvæða 

niðurstöðu. Þeir sem eru bjartsýnir sýna oftar meiri hvatningu í starfi, bætta 

frammistöðu, meiri starfsánægju og félagsanda. Þegar þeir lenda í erfiðleikum eða á 

hindrunum gefast þeir ekki upp, þeir greina persónulega ósigra eða bakslag sem 

tímabundið ástand og upplifa bæði líkamlega og andlega styrkingu. Avolio og fl. (2004) 

gera grein fyrir því hvernig sannir leiðtogar hafi áhrif á bjartsýni fylgjenda sinna, en það 

er fyrst að samsama sig við fylgjendur sína og kalla síðan fram jákvæðar tilfinningar.  
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2.1.4 Tenging sannrar forystu við aðrar forystukenningar 

Til þess að skilja sanna forystu betur er gott að setja kenninguna í samhengi við aðrar 

leiðtogakenningar. Gerð verður grein fyrir umbreytandi forystu (e. transformational 

leadership) og siðferðislegri forystu (e. ethical leadership). Litið verður á hvernig þessar 

kenningar skarast við sanna forystu og hvað greinir þær að. Á töflu 1 eru grunnþættir 

hverrar kennningar fyrir sig teknir saman og að hvaða marki þessir þættir endurspeglast 

í öðrum kenningum.  

Tafla  1: Samanburður á kenningum sannrar forystu, siðferðislegrar forystu og umbreytandi forystu. 
Walumbwa og fl. (2008).  

 

Eins og sjá má á töflu 1 eru kjarnaþættir siðferðislegrar forystu siðferðisleg 

manneskja og siðferðislegur stjórnandi. Brown, Treviño og Harrison (2005) skilgreindu 

siðferðislega forystu sem: „Það að sýna viðeigandi framkomu með persónulegum 

aðgerðum og félagslegum samskiptum og verðlauna fylgjendur fyrir slíka hegðun með 

styrkingu og ákvarðanatöku.“ (bls. 120). Þessi skilgreining gefur til kynna að litið sé á 

siðferðislega leiðtoga, sem megin ákvarðanatakendur sem er annt um fólk og 

samfélagið í heild. Þeir sýna af sér hegðun sem gefur til kynna að þeir reyni ávallt að 

gera hið rétta í stöðunni, bæði í persónulega lífinu sem og í starfi. Þeir eru hreinskilnir, 

sanngjarnir, heiðarlegir og opnir. Þetta er einmitt grunnþáttur siðferðislegrar 

manneskju. Þáttur siðferðislegs stjórnanda snýst um að hann sé sjálfsagaður og 

samkvæmur sjálfum sér í leit sinni að siðferðislegum staðli, sem hann neitar að gefa eftir 

jafnvel þegar óvissa ríkir eða þrýstingur er fyrir hendi (Walumwa og fl. 2008).  Þessar 
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lýsingar á siðferðislegri manneskju og siðferðislegum stjórnanda minna óneitanlega á 

lýsingar á sönnum leiðtoga. Hafa kenningarnar því þennan þátt sameiginlegan. 

Siðferðisleg forysta felur í sér umbunar- og agakerfi þar sem fylgjendur eru gerðir 

ábyrgir fyrir siðferðislegri framkomu sinni. Af því leiðir er siðferðislegi 

stjórnendaþátturinn einungis sameiginlegur sannri forystu að hluta til. Sönn forysta 

hefur einnig þætti sem siðferðisleg forysta hefur ekki, þar á meðal er áherslan á 

sjálfsvitund, gagnvirkt gegnsæi og jafnvægi úrvinnslu. Þannig er ekki nóg  fyrir sannan 

leiðtoga að sýna siðferðislega hegðun heldur verður hann einnig að þróa með sér þessi 

þrjú atriði (Walumwa og fl., 2008). 

Eins og sést á töflu 2 samanstendur umbreytandi forysta af fjórum þáttum. Í fyrsta lagi 

eru það aukin áhrif (e. idealized influence) sem ganga út á það að leiðtogar setji þarfir 

undirmanna sinna ofar sínum eigin þörfum. Þeir deila áhættu með fylgjendum sínum og 

sýna tryggð við ákveðin grundvallaratriði og gildi. Í öðru lagi er  hvatning með innblæstri 

(e. inspirational motivation) sem felst í því að hvetja og veita fylgjendum innblástur með 

því að veita þeim tilgang, sameiginlegan skilning og ögrandi verkefni. Í þriðja lagi er  örvun 

vitsmuna (e. intellectual stimulation) sem þýðir að örva fylgjendur til að vera gagnrýnir,  

að endurskoða vandamál og nálgast gamlar aðstæður á nýjan hátt. Í fjórða og síðasta lagi 

er tillitsemi við einstaklinga (e. individualized consideration). Ef stjórnendur eru tillitsamir 

við einstaklinga hegða þeir sér eins og markþjálfar eða handleiðarar. Þeir veita þörfum 

einstakra fylgjenda sinna athygli svo þeir nái markmiðum sínum og vaxi í starfi. Þannig 

veita þeir fylgjendum sínum tækifæri til lærdóms og hlúa að andrúmslofti sem ýtir undir 

persónulegan þroska (Walumbwa og fl., 2008). 

Þrátt fyrir að ofangreindir þættir umbeytandi forystu tengist sannri forystu ná þeir 

ekki utan um það sem sönn forysta stendur fyrir. Markmið sannrar forystu og 

umbreytandi forystu eru svipuð fyrir skipulagsheildir, fylgjendur og aðra hagsmunaaðila 

að því leyti að báðar endurspegla þær innri gildi leiðtogans. Það þýðir ekki að niðurstaða 

umbreytandi forystu verði sú sama. Markmið hennar er að þróa fylgjendur til þess að 

verða stjórnendur. Sannir leiðtogar gera vissulega ráð fyrir þróun fylgjenda sinna, en 

markmiðið er að verða sannur, sem bæði getur falið í sér þróun til þess að verða 

leiðtogi, sem og ekki (Walumbwa og fl., 2008). 
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Sannir leiðtogar byggja upp varanleg sambönd og leiða með tilgangi og gildum en eru 

ekki endilega gæddir persónutöfrum eða veita öðrum innblástur. Þeir eru gagnsæir 

þegar þeir þurfa að takast á við krefjandi verkefni. Byggja því trú og gildi fylgjenda þeirra 

aðallega á persónuleika leiðtogans, persónulegu fordæmi hans og eldmóði. Þetta er ólíkt 

umbreytingar leiðtogum því þeir reyna að breyta samstarfsfólki og skipulagheildum með 

kröftugri, jákvæðri sýn, hugmyndum sem örva vitsmuni, veita þörfum fylgjenda athygli 

og hafa skýran tilgang (Walumbwa og fl., 2008).  

Ljóst er að miklar kröfur eru gerðar til sannra leiðtoga. Erfitt getur reynst fyrir þá að 

standa undir þessum kröfum og því gætu þeir þurft aðstoð við það. Í sannri forystu er 

lögð mikil áhersla á að stjórnandinn þekki sjálfan sig, viti hvað honum er mikilvægt og að 

hann hafi grunngildi sín á hreinu. Því væri kjörið að fá fagaðila til þess að hjálpa honum 

að gera sér grein fyrir þessum atriðum í fari sínu svo hann öðlist sjálfsvitund. 

Stjórnendamarkþjálfun er ein þeirra aðferða sem gætu nýst stjórnandanum, en aðferðin 

miðar að því að þróa stjórnendur með því að gefa þeim tækifæri á að líta inn á við til að 

bæta starfstengd og persónuleg vandamál. Hér á eftir verður farið nánar í þá 

þróunaraðferð. 

2.2 Að skilja stjórnendamarkþjálfun 

Til þess að skilja stjórnendamarkþjálfun er nauðsynlegt að gera sér grein fyrir hvað felst í 

orðinu markþjálfun. Ef til vill hafa margir Íslendingar heyrt enska orðið „coaching,“ en 

færri virðast hafa heyrt orðið „markþjálfun“ sem er íslensk þýðing orðsins.  Erfitt getur 

verið að átta sig á hvað nákvæmlega felst í markþjálfun en hugtakið hefur verið 

skilgreint á ýmsa vegu. Flestir fræðimenn eru þó sammála um að aðferðin gangi út á 

gagnkvæmt samband milli markþjáfa (e. coach) og markþjálfunarþega (e. coachee), með 

það að markmiði að sá síðarnefndi þróist faglega og persónulega. Vanalega eru markmið 

sett til þess að útvíkka og þróa núverandi getu eða frammistöðu einstaklingsins. 

Undirstaða markþjálfunarferlisins er að auðvelda að markmið náist með því að hjálpa 

einstaklingum við að ná eftirfarandi sex þáttum: Að gera sér grein fyrir hvað þeir vilja fá 

út úr markþjálfuninni, ákveða nákvæm markmið, hvetja þá áfram með því að koma auga 

á styrkleika og hvernig auka megi afköst, koma auga á auðlindir og setja fram nákvæma 

aðgerðaáætlun, fylgjast með og meta framfarir í átt að markmiðinu og breyta 

aðgerðaráætluninni samkvæmt endurgjöfinni (Grant, Cavanagh og Parker, 2010).  Tveir 
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síðustu þættir markþjálfunar, að fylgjast með og meta og umbreyta myndar eins konar  

hringrás sjálfsstjórnunar. Þetta er lykilferli til þess að koma vísvitandi á 

hegðunarbreytingu. Hlutverk markþjálfans í hringrásinni er að sjá til þess að 

markþjálfunarþeginn færist á milli þessara stiga, með því að hjálpa honum að þróa 

nákvæma aðgerðaráætlun, fylgjast með og að lokum meta framvinduna í samræmi við 

markmiðið (Grant, Cavanagh og Parker, 2010).  

Til eru tvær greinar markþjálfunar. Annars vegar lífsmarkþjálfun (e. life coaching), þar 

sem lögð er áhersla á að auka lífsgæði einstaklingsins og hins vegar viðskipta- eða 

stjórnendamarkþjálfun (e. business/executive coaching). Viðskiptamarkþjálfar hjálpa 

viðskiptavinum sínum að þróa þekkingu og kunnáttu, en stjórnendamarkþjálfar vinna 

meira með hegðun innan viðskiptalífsins (Executive coaching survey, 2013). 

Stjórnendamarkþjálfun er frábrugðin öðrum gerðum markþjálfunar því áherslan er á að 

hjálpa þjálfunarþeganum (e. coachee) að skila jákvæðum rekstrarniðurstöðum fyrir 

vinnuveitandann. Í flestum gerðum markþjálfunar er áherslan frekar á 

starfsferilsráðgjöf, að veita heilsu- og næringarráðgjöf og aðstoða fólk við að þjálfa sig í 

ræðuhöldum (Sherman og Freas, 2004). 

Stjórnendamarkþjálfun er, í sínum víðasta skilningi, jafnan skilgreind sem „ferli sem 

veitir fólki verkfæri, þekkingu og tækifæri sem það þarf til þess að þróa sjálft sig og 

verða áhrifameira“ (Peterson og Hicks, 1995: 41). Sú hugmynd að nota markþjálfun sem 

þróunartæki í stjórnunarfræðunum er ekki ný af nálinni. Í upphafi rannsókna á 

hlutverkum stjórnenda var litið á markþjálfun eingöngu sem leið sem stjórnendur gætu 

nýtt sér til að leiðrétta annmarka á frammistöðu í starfi. Nýlega er þó farið að líta á 

markþjálfun sem leið til að auðvelda lærdóm og gera góða leiðtoga betri (Feldman og 

Lankau, 2005). Áður en lengra er haldið er vert að sjá hvernig hinir ýmsu fræðimenn 

skilgreina stjórnendamarkþjálfun.  

2.2.1 Skilgreiningar 

Þó að flestir fræðimenn séu sammála um hvað stjórnendamarkþjálfun sé í víðu 

samhengi eru þeir ekki á eitt sáttir um hvað nákvæmlega felst í hugtakinu og hefur það 

því verið skilgreint á ýmsa vegu. Flestir fræðimenn eru jafnan sammála um að 

stjórnendamarkþjálfun sé ákveðið ferli sem nái yfir tiltekið tímabil og markmið hennar 
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sé að virkja stjórnandann til betri frammistöðu í starfi (Feldman og Lankau, 2005). 

Witherspoon og White skilgreindu stjórnendamarkþjálfun sem:  

Mjög skipulagt og persónulegt lærdómsferli, sem á sér stað yfir ákveðið 
tímabil með það að markmiði að fara í áhrifaríkar aðgerðir, bæta 
frammistöðu og persónulegan vöxt. (bls. 127). 

Þessi skilgreining er þó mjög almenn og hún nær ekki nægilega vel yfir hvað felst í 

ferlinu og því er nauðsynlegt að skýra stjórnendamarkþjálfun betur. Douglas og Morley 

(2000. Vitnað til í Baron og Morin, 2009) gerðu tilraun til þess með því að setja saman 

skilgreiningar þriggja fræðimanna á hugtakinu. Þeir skilgreindu markþjálfun sem: 

 ...Ferli þar sem fólki eru veitt verkfæri, þekking og tækifæri  til að þróast og 
verða áhrifaríkara (Peterson, 1996). Í samskiptum markþjálfans við 
markþjálfunarþegann lærir sá síðarnefndi færni í samskiptum og fær 
endurgjöf á félagslegu samskiptin (Sperry, 1993). Haldnir eru reglulegir 
fundir sem eru sniðnir að því að takast á við tiltekið vandamál eða tengd 
vandamál stjórnandans með það að markmiði að hjálpa honum að halda 
athyglinni á verkefninu á meðan markþjálfinn dregur fram styrkleika hans og 
dregur úr annmörkum (Tobias, 1996). 

Þessi skilgreining lýsir ferlinu vel en ekki er minnst á lokamarkmiðið með 

stjórnendamarkþjálfuninni sem hlýtur að vera að auka áhrif skipulagsheildarinnar. 

Skilgreining Kilburg (1996) á stjórnendamarkþjálfun gerir grein fyrir þessu lokamarkmiði. 

Einnig lýsir hann því hvernig markmið markþjálfunarþegans eru ákveðin og hvernig þeim 

er náð:  

...[Stjórnendamarkþjálfinn] notar fjölbreytta hegðunartækni og aðferðir til 
þess að hjálpa viðskiptavininum að ná markmiðum, sem þeir ákveða í 
sameiningu, með það að markmiði að bæta frammistöðu í starfi og 
persónulega ánægju [markþjálfunarþegans]. Þetta á að lokum að auka áhrif 
skipulagsheildarinnar þar sem viðskiptavinurinn starfar og verður að 
skilgreina formlega í markþjálfunarsamkomulaginu. (bls. 138). 

Sú skilgreining sem höfundi fannst ná best yfir hugtakið stjórnendamarkþjálfun var 

eftir Joo (2005). Hann gerði ítarlega greiningu á því sem hafði verið skrifað um 

stjórnendamarkþjálfun og fór yfir allar helstu skilgreiningar sem gerðar höfðu verið. Að 

lokum kom hann með sína eigin skilgreiningu:  

...Stjórnendamarkþjálfun er ferli þar sem samband fer fram maður á mann 
milli fagaðila í stjórnendamarkþjálfun (stjórnendamarkþjálfa) og stjórnanda 
(markþjálfunarþega) í því augnamiði að koma á hegðunarbreytingu hjá 
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markþjálfunarþeganum í gegnum lærdóm og með því að auka sjálfsvitund 
hans og að lokum sjá góðan árangur hjá einstaklingnum og 
skipulagsheildinni. 

Hér á eftir verður stuðst við þessa skilgreiningu á stjórnendamarkþjálfun. Þó að 

skilgreiningar gefi ágæta hugmynd um hvað felst í stjórnendamarkþjálfun eru þær þó 

ekki nægar einar og sér til að útskýra hvað stjórnendamarkþjálfun er.   

2.2.2 Hvað er stjórnendamarkþjálfun? 

Í mörg ár hef ég spurt fjölda fólks í þessu starfi: „Hvað gerðist daginn sem þú 
varðst stjórnandi?“ Viðbrögðin eru næstum alltaf þau sömu, fólkið verður 
undrandi á svipinn, yppir öxlum og svarar að lokum: „Ekkert.“ Þú verður að 
átta þig á stjórnunarstarfinu sjálfur, líkt og kynlífi, geri ég ráð fyrir og 
vanalega með eins skelfilegum byrjunarörðugleikum. Í gær spilaðirðu á 
flautuna eða framkvæmdir aðgerð og í dag stjórnar þú fólkinu sem sér um 
þessa hluti. Allt hefur breyst. Samt sem áður þarftu að sjá um þetta sjálfur, 
þó þú sért ráðvilltur (Minzberg, 2011, eigin þýðing).   

Þetta skrifaði Henry Minzberg í bók sinni Managing (2011). Í bókinni gerir hann 

rannsóknum sínum á 29 stjórnendum skil og leitast við að skilja allt sem tengist 

stjórnunarstarfinu. Hann heldur því fram að stjórnendum sé hent út í djúpu laugina, ef 

svo má að orði komast og þeir þurfi að „redda sér“ í starfi sínu. Margir sjórnendur kvarta 

yfir því, að þeir hafi engan til að tala við um vandamál sín. Þetta vandamál þekkja flestir 

stjórnendur og því hærra settir sem þeir eru innan fyrirtækisins því erfiðara er fyrir þá 

að tala við aðra um vandamál sín og áhyggjur (Kets de Vries, 2005). Oftar en ekki komast 

stjórnendur í æðstu stöður innan fyrirtækja án þess að takast á við takmarkanir sínar. 

Markþjálfun fær þá til þess að staldra við, öðlast skilning á og taka eftir áhrifum orða 

sinna og gjörða. Þetta gerir markþjálfum kleift að skilja hvaða val er í stöðunni í stað 

þess einfaldlega að bregðast við atburðum (Sherman og Freas, 2004).  

 Í stjórnendamarkþjálfun fá leiðtogar og stjórnendur tækifæri til þess að ræða 

vinnutengd vandamál þar sem markmiðið er að draga vandamálin fram og rannsaka þau 

með hjálp stjórnendamarkþjálfa (de Haan, Cuplin og Curd, 2009). Það getur verið gott 

fyrir stjórnendur að hafa markþjálfa, sem veitir þeim öruggan stað til að ræða vandamál 

sín. Það er einkum vegna þess að það eru fáir sem þeir geta treyst fyrir þeim á 

stjórnunarstiginu innan fyrirtækisins. Því er oft haldið fram, að afar einmanalegt sé á 

toppnum, en það stafar einkum af því að þar getur verið erfitt að treysta öðrum. Æðstu 

stjórnendur fá sjaldan umbúðalausa endurgjöf og slæmar fréttir (Kets de Vries, 2005). 
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Stjórnendamarkþjálfun er í stuttu máli faglegt samtal milli stjórnendamarkþjálfa og 

stjórnandans (e. markþjálfunarþegans) og fram fer á fundum. Markmiðið er að bæta 

það sem upp á vantar hjá stjórnandanum, allt eftir óskum og þörfum hans. Gerður er 

samningur milli tveggja (eða fleiri) aðila þar sem upphaf og endir markþjálfunarinnar eru 

skilgreind. Vanalega eru markmið sett til þess að útvíkka og þróa núverandi getu eða 

frammistöðu stjórnandans (Grant, 2010). Markþjálfunin er sérsniðin að viðkomandi svo 

hann læri og þróist í gegnum samtal við markþjálfan. Samband þeirra á milli byggir á 

trausti, öryggi og öflugum stuðningi (de Haan, Duckworth, Birch og Jones, 2013). Á 

fundunum vinnur stjórnandinn sjálfur vinnuna, hann á sjálfur að koma með lausnirnar. 

Hlutverk stjórnendamarkþjálfans er að halda áherslunni á málefninu, láta reyna á 

stjórnandann með krefjandi spurningum og stuðla að aukinni vitundarsköpun hans í leit 

nýrra lausna og tækifæra (Bjarni Þór Bjarnason og Inga Jóna Jónsdóttir, 2010; de Haan, 

Cuplin og Curd, 2009). Það er grundvallarforsenda að sá sem fær þjálfunina sé tilbúinn 

til að leggja það á sig að gera breytingar, því annars er ferlið bæði peninga- og 

tímaeyðsla (Joo, 2005).  

 Í stjórnendamarkþjálfun er ekki boðið upp á tilbúna heildarlausn, heldur frekar reynt 

að stuðla að lærdómi og breytingum.  Til þess að gera það geta stjórnendamarkþjálfar 

notað ýmsar aðferðir, svo sem að hlusta, draga saman,  umorða, veita endurgjöf, túlka 

og koma auga á tengingar við önnur þemu sem og markþjálfunina sjálfa (de Haan, 

Cuplin og Curd, 2009).  

Stjórnendamarkþjálfun er ætlað að vera ákveðið inngrip til að þjálfa stjórnendur í að 

bæta frammistöðu sína og að lokum frammistöðu skipulagsheildarinnar, burtséð frá því 

hvort það tekst eður ei. Vegna skorts á áþreifanlegum gögnum á því hvað gerist, hvers 

vegna það gerist og hvað gerir það áhrifaríkt eða árangurslaust er enn óljóst (Joo, 2005; 

Mankin, 2009). 

2.2.3 Upphaf stjórnendamarkþjálfunar 

Ekki er vitað nákvæmlega hvenær stjórnendamarkþjálfun hófst. Orðið markþjálfi er, sem 

fyrr segir, íslensk þýðing á enska orðinu coach, sem þýðir þjálfi. Samkvæmt Witherspoon 

og White (1996) var orðið „coach“ fyrst notað á enskri tungu á 16. öld yfir sérstaka gerð 

vagns, en grunnmerking sagnorðsins „to coach“ er að flytja virta manneskju frá þeim 

stað þar sem hún er þangað sem hana langar til að vera. Þannig er vagninn verkfærið 
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sem flytur þann, sem er þjálfaður í átt að markinu. Þessi skilgreining gæti vel átt við enn 

í dag um stjórnendamarkþjálfun. 

Orðið stjórnandi (e. executive) í stjórnendamarkþjálfun vísar til upphaflegrar 

notkunar markþjálfunar á framkvæmdastjórum og forstöðumönnum. Þrátt fyrir að 

stjórnendamarkþjálfun nái nú einnig til lægra settra stjórnenda var ákveðið að halda í 

orðið stjórnendamarkþjálfun þar sem takmark markþjálfunarinnar hefur ekki breyst 

(Baron og Morin, 2009).  

Segja má, að framkvæmd stjórnendamarkþjálfunar hafi hafist á níunda áratug síðustu 

aldar með fjármálaráðgjafa frá Seattle í Bandaríkjunum að nafni Thomas J. Hann var 

fyrstur til þess að bjóða viðskiptavinum sínum upp á lífsráðgjöf (e. life planning 

consultations) og árið 1992 stofnaði hann Coach University, þar sem boðið var upp á 

nám fyrir fagmenn. Í raun og veru hafa markþjálfar lengi verið til, en þeir voru ekki 

viðurkenndir sem sérstakur hópur fagmanna. Þeim hefur verið lýst sem ráðgjöfum, 

leiðbeinendum, stjórnendum eða vinum, sem hjálpa öðrum að leysa vandamál og leggja 

á ráðin um framtíðina (Natale og Diamante, 2005).  

Stjórnendamarkþjálfunin var hugsuð sem íhlutun sem miðaði að því að breyta 

hegðun milli- og æðstu stjórnenda. Talið er að  hlutfall æðstu stjórnenda sem 

misheppnaðist í starfi á 10. áratugnum hafi verið í kringum 50% (Hogan, Curphy og 

Hogan, 1994. Vitnað til í Feldman og Lankau, 2005). Röktu margir það til lélegrar 

forystukunnáttu fremur en til tæknilegrar kunnáttu þeirra. Til þess að hjálpa 

stjórnendunum að þróa nýja leiðtogahæfni, undirbúa sig fyrir framfarir eða takast á við 

breytingar í fyrirtækjunum ákváðu mörg fyrirtæki (og sumir stjórnendur sjálfir) ráða 

utanaðkomandi ráðgjafa sem verktaka til þess að veita stjórnendunum markþjálfun 

(Feldman og Lankau, 2005). Núorðið leita eigendur fyrirtækja, frumkvöðlar, fagmenn og 

stjórnendur sér þjónustu stjórnendamarkþjálfa til þess að uppfylla starfskröfur, takast á 

við streitu, bæta samskipti eða bæta frammistöðu í starfi almennt. Fyrirtæki á borð við 

Rauða krossinn, Alcoa, Ford og AT&T bjóða öll upp á stjórnendamarkþjálfun, sem hluta 

af þróun sinni og framleiðslu (Natale og Diamante, 2005). Samkvæmt  International 

Coach Federation (ICF), sem eru alþjóðasamtök markþjálfa, hefur félagaaðild aukist úr 

15.000 manns árið 2009 í 90 löndum í yfir 20.000 manns í 100 löndum árið 2013 (ICF, 

e.d.). Ekki fannst hversu margir markþjálfar eru starfandi á Íslandi en á heimasíðu 
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Markþjálfun.is eru 34 markþjálfar skráðir og hafa þeir allir lokið vottuðu námi í 

markþjálfun (markthalfun.is). 

Af hverju ætli þessi mikli áhugi á markþjálfun sé til staðar og af hverju vilja 

stjórnendur yfir höfuð fá markþjálfa? Hægt er að svara þessum spurningum á marga 

vegu, en helstu ástæðuna má líklegast rekja til hraðans sem ríkir í nútíma samfélagi. Það 

sem var mjög áhrifarík leið til þess að reka fyrirtæki fyrir fimm árum á ekki lengur við í 

dag. Sum starfshæfni, sem var mikils metin hér áður fyrr, er orðin úrelt og nýrri tegundir 

starfshæfni eiga jafnvel undir högg að sækja. Samkvæmt Kets de Vries (2005) er sífelldur 

þrýstingur er á stjórnendur til þess að breyta hugsunarhætti sínum í því augnamiði að 

koma til móts við nútíma kröfur á meðan þeir eiga að skila stjarnfræðilega góðri 

útkomu. Önnur ástæða gæti verið að markþjálfunin gerir stjórnendum kleift að taka á 

vandamálum sem annars væru látin eftirlitslaus í amstri dagsins. Í 

markþjálfunarsambandinu eru þessi vandamál sett í forgang. Stjórnendunum líkar sá 

trúnaður og sú athygli sem þeir fá í markþjálfun og hvað hún gerir fyrir starfsferil þeirra. 

Markþjálfunin beinir athyglinni að mikilvægum þáttum vinnunnar, sem annars myndi 

fara forgörðum (Hall, Otazo og Hollenbeck, 1999).  

Vert er að athuga að í sumum fyrirtækjum hafa stjórnendur verið hvattir til þess að  

(mark)þjálfa undirmenn sína og er það hluti af starfsskyldum þeirra (Feldman og Lankau, 

2005). Þó markþjálfun sé lögmætur hluti af starfi stjórnandans verður þó aðal áherslan í 

þessari ritgerð á markþjálfa sem hafa það sem meginmarkmið að þjálfa viðskiptavini og 

hafa engin formleg yfirráð yfir þeim.  

2.3 Það sem stjórnendamarkþjálfun er ekki 

Áður en lengra er haldið er gott að staldra aðeins við og koma í veg fyrir algengan 

misskilning með því að skoða það sem markþjálfun er ekki. Stjórnendamarkþjálfun er oft 

ruglað saman við aðrar aðferðir, sem notaðar eru sem ákveðið inngrip á vinnustað. Þær 

aðferðir eru einna helst handleiðsla (e. mentoring), geðmeðferð (e. psychotherapy) og 

ráðgjöf.  

Margt er líkt með stjórnendamarkþjálfun og handleiðslu (e. mentoring). Til að mynda 

fela báðar aðferðirnar í sér samskipti maður á mann, sem veita einstaklingunum 

tækifæri til að íhuga, læra og þróast. Þegar stjórnendamarkþjálfun er borin saman við 

handleiðslu kemur í ljós að þar er lykilmunur á. Áður en farið verður í samanburðinn 
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skulum við skoða hvernig handleiðsla (e. mentoring) hefur verið skilgreind. Mullen 

(1994) skilgreindi handleiðslu sem samskipti, sem fram fara maður á mann milli 

óreyndari starfsmanns (skjólstæðings) og reyndari starfsmanns (handleiðara). 

Markmiðið með samskiptunum er að stuðla að vexti í starfi og í persónulega lífinu hjá 

óreyndari starfsmanninum.  

Joo (2005) bar saman handleiðslu og stjórnendamarkþjálfun og taldi hann að 

munurinn fælist einkum í þrennu. Í fyrsta lagi eru stjórnendamarkþjálfar oftast 

utanaðkomandi fagaðilar á meðan handleiðarar eru alltaf innanhúss aðilar sem gegna 

hærri stöðum en skjólstæðingur þeirra. Í öðru lagi er megintilgangur 

stjórnendamarkþjálfunar, að skjólstæðingurinn öðlist sjálfsvitund og læri að bæta 

frammistöðu sína. En megintilgangur handleiðslu er allt frá því að koma nýjum 

starfsmanni inn í starf í það að þróa stjórnendur. Í þriðja lagi býr stjórnendamarkþjálfun 

yfir fjölbreyttari kerfisbundinni nálgun á þjálfunina en handleiðsla. Stjórnenda-

markþjálfinn getur notast við til að mynda viðtöl, 360 gráðu mat og aðgerðaráætlun. 

Formleg handleiðsluprógröm bera í sér það vandamál að handleiðarann vantar stundum 

sérfræðiþekkingu í framkvæmd þeirra og jafnvel geta þau einfaldlega verið ónothæf (e. 

dysfunctionality). Í fjórða og síðasta lagi er handleiðsla miðuð að manneskjunni, en 

stjórnendamarkþjálfun er vandamálamiðuð. Hvað tímann varðar þá nær handleiðsla yfir 

lengri tíma (í allt að 5 ár) þar sem reynt er að fá víða mynd af manneskjunni á meðan 

stjórnendamarkþjálfun er styttri (oftast 6-18 mánuðir) og einblínt er á tiltekið svið eða 

vandamál (Joo, 2005; Baron og Morin, 2009; Feldman og Lankau, 2005). Mynd 3 sýnir 

glögglega muninn á handleiðslu og stjórnendamarkþjálfun. 
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Mynd 3: Samanburður á handleiðslu og stjórnendamarkþjálfun (Joo, 2005) 

Bianco-Mathis, Nabors og Roman (2002; Bjarni Þór Bjarnason og Inga Jóna Jónsdóttir, 

2010) töldu muninn á  handleiðslu og markþjálfun felast í fernu. Í fyrsta lagi, að 

markþjálfinn spyr krefjandi spurninga, en handleiðarinn leitast við að hafa svör við þeim. 

Í öðru lagi vega markmið einstaklingsins í markþjálfun jafnt á við markmið 

skipulagsheildarinnar, en í handleiðslu eru markmið skipulagsheildarinnar í forgrunni. Í 

þriðja lagi töldu þeir muninn felast í því að handleiðari er oftast reynslumikill 

starfsmaður og býr oftar en ekki yfir sérfræðikunnáttu á viðkomandi sviði á meðan 

markþjálfinn reynir að byggja sambandið á jafningjagrundvelli. Í fjórða og síðasta lagi 

einblínir handleiðarinn á þróun starfsferils einstaklingsins en markþjálfinn einblínir á 

lærdóm markþjálfunarþegans. 

Margir fræðimenn (Baron og Morin, 2009; Kets de Vries, 2005) hafa veitt því athygli 

hversu lík geðmeðferð er stjórnendamarkþjálfun. Það er einkum vegna þess að ferlið er 

afar líkt og samskiptin fara fram á svipaðan hátt. Samt sem áður eru nokkur atriði sem 

greina aðferðirnar að. Í fyrsta lagi er markmiðið með stjórnendamarkþjálfun að þróa 

starfsfærni. Það gerir hana miðaðri að starfsumhverfi heldur en tíðkast í 

geðmeðferðarferlinu. Í öðru lagi beinist stjórnendamarkþjálfun að nútíð og framtíð, en í 

geðmeðferð liggur áherslan á fortíðinni. Í þriðja lagi er markþjálfun meira leiðbeinandi 

og aðgerðamiðaðri en geðmeðferð. Í fjórða lagi er það nánast undantekningalaust 

fyrirtækið sem borgar fyrir þjálfunina í stjórnendamarkþjálfun, sem sjálfkrafa leiðir til 

ábyrgðarsambands milli markþjálfans og fyrirtækisins. Í fimmta og síðasta lagi fer 
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geðmeðferð mun dýpra inn á persónuleg vandamál einstaklingsins þar sem skoðað er 

hvað veldur andstöðu við breytingar svo sem hegðunarmynstur og röskun 

(dysfunctional) persónuleikaeinkenna.   

Að lokum er vert að gera greinarmun á ráðgjöf og stjórnendamarkþjálfun. Ráðgjafi er 

einstaklingur sem deilir sérfræðiþekkingu sinni með stjórnendum til þess að hjálpa þeim 

að skipuleggja eða framkvæma ákveðnar aðgerðir innan fyrirtækja. Ráðgefandi 

sambönd beinast vanalega að strategískum- eða rekstrarvandamálum innan 

skipulagsheildarinnar, til að mynda hvernig eigi að koma fyrirtæki á markað. Til 

samanburðar taka stjórnendamarkþjálfar ekki að sér hlutverk sérfræðings, eru ekki 

ráðnir til hefðbundinnar fyrirtækjaráðgjafar og veita ekki ráðleggingar fyrir tiltekin 

verkefni innan skipulagsheildarinnar (Feldman og Lankau, 2005). 

2.4 Markþjálfunarþríhyrningur Shearman og Freas 

Kets de Vries (2005) hélt því fram að í stjórnendamarkþjálfun væri ekki alltaf ljóst hver 

væri viðskiptavinurinn (e. client). Er það manneskjan sem verið er að þjálfa? Er það ef til 

vill einhver annar innan fyrirtækisins til dæmis einhver ofar í stjórnunarstiganum eða 

jafnvel einhver í mannauðsdeildinni? Í þessu samhengi er gott að gera grein fyrir 

grunnhugtökum stjórnendamarkþjálfunar, þau eru: Markþjálfi (e. coach), 

markþjálfunarþegi (e. coachee) og viðskiptavinur (e. client). Markþjálfi er sá sem veitir 

þjálfunina maður á mann, þálfunarþegi er sá sem fær þjálfunina, í þessu tilfelli 

stjórnandinn og að lokum viðskiptavinurinn, sem tekur til þeirra aðila sem hafa 

hagsmuna að gæta í ferlinu. Vanalega er það yfirmaður þess sem fer í þjálfunina og 

mannauðsdeild fyrirtækisins sem hann vinnur hjá (Joo, 2005; Sherman og Freas, 2004).  
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Mynd 4: Þríhyrningslaga samband markþjálfa, markþjálfunarþega og viðskiptavinar. 

Sherman og Freas (2004) gerðu grein fyrir þríhyrningslaga sambandi milli þessara 

þriggja aðila (sjá mynd 4). Þau telja að til þess að hámarka árangur þurfi allir þessir aðilar 

að vera sammála um skýr markmið, sem á sama tíma auka hagsmuni hvers og eins sem 

og heildarinnar. Markþjálfun er í boði víða, miklir peningar fara í þjálfunina og hún gæti 

farið hræðilega úrskeiðis ef ekki er vel að verki staðið. Til þess að auka líkur þess að 

markþjálfunin heppnist vel verður að ganga úr skugga um að allir þrír aðilarnir séu hæfir. 

Þótt viðskiptavinurinn geri sér grein fyrir að hann þurfi að meta hæfni markþjálfans gerir 

hann sér hvorki grein fyrir eigin (van)hæfni né (van)hæfni markþjálfunarþegans 

(Sherman og Freas, 2004). Snúum okkur nú að hlutverkum hvers og eins aðila í 

þríhyrningnum. Byrjum á viðskiptavininum (e. client). 

2.4.1 Viðskiptavinurinn 

Það fyrsta sem viðskiptavinurinn þarf að íhuga er hvers vegna þörf sé á markþjálfun 

innan fyrirtækisins. Mikilvægt er að hann geri sér grein fyrir því hvernig markþjálfun 

muni styrkja mikilvæg markmið skipulagsheildarinnar. Þegar hann hefur komist að því 

hvað hann vill fá út úr markþjálfuninni er næsta skref að hanna leið að markmiðinu 

(Sherman og Freas, 2004). Þegar það er orðið skýrt er mikilvægt að fara að huga að því 

hvaða markþjálfa skuli ráða í verkið.  

Markþjálfar eru ráðnir af ýmsum ástæðum. Stjórnendur fá markþjálfa til dæmis 

vegna þess að þeir eru nýir í stjórnendahlutverkinu, verið er að slípa þá til í starfi eða 

þeir þurfa leiðsögn til þess að ýta undir umbreytingu hjá fyrirtækinu. Einnig getur verið 
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að stjórnandinn eigi í erfiðleikum með frammistöðu í starfi og hafi nú þegar fengið þá 

úrslitakosti að bæta frammistöðuna ellegar verði honum sagt upp. Enn annar möguleiki 

gæti verið sá að stefna fyrirtækisins hafi breyst, en stjórnandinn standi í stað (Natale og 

Diamante, 2005). 

Til þess að markþjálfun fái hljómgrunn hjá uppteknum stjórnendum er nauðsynlegt 

að þjálfunin njóti stuðnings æðstu stjórnenda og hafi sýnilega tengingu við 

rekstrarmarkmið fyrirtækisins (Sherman og Freas, 2004).  

2.4.2 Markþjáfinn 

Við val á markþjálfa er nauðsynlegt að viðskiptavinurinn kynni sér hvaða sérstöðu og 

reynslu viðkomandi hefur og taki vel eftir því hvernig og hvort hann passi fyrir 

markþjálfunarþegann. Einnig er mikilvægt að ganga úr skugga um að markþjálfinn hafi 

tilskylda vottun og reynslu sem markþjálfi og hvort hann henti almennt í verkefnið  

(Shearman og Freas, 2004). Þetta er mjög mikilvægt þar sem starfsheitið markþjálfi er 

ekki lögverndað. Fólk hvaðanæva að úr samfélaginu, með alls kyns menntun, getur 

kallað sig markþjálfa og starfað við það. Seligman (2007) fjallaði um þetta vandamál og 

sagði að flóran innihéldi fólk sem hefði allt frá engri menntun í það að hafa BA/BS/B.ed 

gráður úr næstum öllum fræðigreinum og jafnvel að hafa mastersgráðu í ráðgjöf, 

menntunarfræðum, félagsráðgjöf, jákvæðri sálfræði, eða að hafa doktorsgráðu í 

sálfræði, læknisfræði eða heimspeki. Sumir hafa tekið námskeið í markþjálfun, en aðrir 

ekki. Sumir eru „vottaðir“ af sjálfsskipuðum alþjóðasamtökum í markþjálfun, en fæstir 

eru það. Rétturinn til þess að kalla sig markþjálfa er óheftur. Þar af leiðandi finnst 

Seligman rannsóknir í greininni og kenningaruppbygging vera nauðsynleg (Grant, 

Cavanagh og Parker, 2010).  

Ein af þessum „sjálfskipuðu alþjóðasamtökum í markþjálfun“ er Alþjóðasamtök 

markþjálfa (ICF). Þau hafa með hjálp 71 reynds markþjálfa útbúið vottun þar sem 

grunnur er lagður að bæði faglegum og siðferðislegum kröfum sem markþjálfinn þarf að 

uppfylla áður en hann getur kallað sig slíkan (Natale og Diamante, 2005; Feldman og 

Lankau, 2005). Jafnframt gera samtökin grein fyrir fjórum færniþáttum sem markþjálfi 

þarf að búa yfir. Í fyrsta lagi er það að standast siðferðislegar kröfur, í öðru lagi að hafa 

hæfileikann til þess að byggja upp traust í samskiptum við markþjálfunarþega, í þriðja 

lagi hafa getuna til þess að eiga áhrifarík samskipti (í því felst virk hlustun, krefjandi 
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spurningar og bein og milliliðalaus samskipti) og í fjórða og síðasta lagi hæfileika til þess 

kalla fram löngun til að læra og ná markmiðum. Með öðrum orðum þarf markþjálfinn að 

geta aukið sjálfsvitund markþjálfunarþegans, hannað aðgerðaráætlun og sett markmið, 

sem leiðir til hegðunarbreytinga hjá honum. Að lokum þarf hann að fylgjast með 

framförum hans og gera hann ábyrgan gjörða sinna (Baron og Morin, 2009). 

Góðir markþjálfar þefa uppi falinn sannleika. Þeir eru forvitnir og spyrja krefjandi 

spurninga í þeim tilgangi að markþjálfunarþeginn kynnist sjálfum sér betur og verði 

meðvitaðri um styrkleika sína og veikleika. Hæfileikinn til að greina undirliggjandi vanda er 

mikilvægur því nauðsynlegar upplýsingar um grundvallarvandamál koma stundum ekki fram 

(Shearman og Freas, 2004; Bjarni Þór Bjarnason og Inga Jóna Jónsdóttir, 2010). 

Að mati Shearman og Freas (2004) eru hæfustu markþjálfarnir þeir sem sinna starfi 

sínu í starfsumhverfi markþjálfunarþegans, þar sem þeir geta lært hvernig samskiptin 

fara fram innan fyrirtækisins, hver gildin eru og hvernig „dýnamík“ fyrirtækisins er. 

Áhrifaríkur markþjálfi aðstoðar markþjálfunarþegann við að ná markmiðum sem samið 

er um, á meðan öðlast sá síðarnefndi þá þekkingu og kunnáttu sem þarf til þess að 

viðhalda samfelldri þróun. Líkt og góðir foreldrar hlúa markþjálfar að sjálfstæði 

skjólstæðinga sinna. 

Sumir fræðimenn halda því fram að sálfræðingar séu hæfustu aðilarnir til þess að 

vera markþjálfar. Telja þeir það vera einkum vegna þeirrar sérstöku þjálfunar sem þeir 

hljóta í að skilja sálfræðilega virkni og þróun fullorðinna, skilning þeirra á persónuleika- 

og frammistöðumati og að lokum hæfni þeirra til að byggja upp traust og viðhalda 

trúnaðarsambandi við markþjálfunarþegann (Kilburg, 1996; Feldman og Lankau, 2005). 

Samt sem áður eru aðrir fræðimenn sem hafa lagt áherslu á að markþjálfar hafi 

þekkingu á því viðskiptaumhverfi sem stjórnendur starfa í (Diedrich og Kilburg, 2001). 

Þeir fræðimenn sem aðhyllast þetta sjónarhorn líta á fjóra þætti sem kjarnafærni 

stjórnendamarkþjálfa. Þeir eru: Skilningur á stjórnun, viðskiptareglum, 

grundvallaratriðum reksturs og stjórnmálum fyrirtækja (Kampa- Kokesch og Anderson, 

2001; Feldman og Lankau, 2005).  

Markþjálfar verða að þekkja takmörk sín, það er hvort þeir ráða við tiltekin verkefni 

eða ekki. Þegar þeir meta stöðuna þannig að þeir séu ekki í stakk búnir til að takast á við 

verkefnið er mikilvægt, að þeir bendi á annan fagmann sem býr yfir viðeigandi hæfni. Til 
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að mynda getur markþjálfi sem fær er um að hjálpa stjórnanda, sem þarfnast aðstoðar 

við tilteknar breytingar, verið ófær um að hjálpa öðrum sem á við djúpstæð sálræn 

vandamál að stríða (Kets de Vries, 2005; Shearman og Freas, 2004).  

2.4.3 Markþjálfunarþeginn 

Að lokum er nauðsynlegt að sjá til þess að stjórnandinn (markþjálfunarþeginn) sé hæfur 

í verkefnið. Shearman og Freas (2004) telja það gagnlegt að spyrja eftirfarandi spurninga 

til að koma auga á þá, sem eru tilbúnir í þjálfunina. Hefur stjórnandinn hvatann til þess 

að takast á við verkefnið? Getum við greint áríðandi þjálfunarþörf?  Er hægt að þjálfa 

stjórnandann? Hefur hann stuðning? Er stjórnandinn nógu verðmætur til þess að 

réttlæta kostnaðinn sem fer í þjálfunina? Þegar verið er að meta hæfni 

markþjálfunarþegans er nauðsynlegt að hafa í huga að hann þarf að fá hvatningu og 

hafa seiglu til þess að markþjálfunin gagnist honum. Eins og áður sagði er það 

markþjálfunarþeginn sjálfur sem „vinnur vinnuna“ á fundunum, en hlutverk 

markþjálfans og viðskiptavinarins er að styðja viðkomandi „af hliðarlínunni“ ef svo má 

að orði komast (Shearman og Freas, 2004). 

Þó að í flestum fræðigreinum um efnið sé markþjálfunarþegum lýst sem háttsettum 

stjórnendum með mikla ábyrgð innan skipulagsheilda hafa fáar rannsóknir verið gerðar 

á  bakgrunni þeirra sem hljóta markþjálfun (Kampa-Kokesch og Anderson, 2001). Judge 

og Cowell (1997) rannsökuðu hvaða aðilar það væru sem hlutu stjórnendamarkþjálfun. 

Komust þeir að því að vanalega eru það mið- eða æstu stjórnendur sem hljóta 

stjórnendamarkþjálfun. Í rannsókninni kom einnig fram að stjórnendur voru ekki þeir 

einu sem sóttu sér þjónustu stjórnendamarkþjálfa til þess að ná persónulegum og 

starfstengdum markmiðum. Lögfræðingar, læknar, arkitektar og frumkvöðlar gerðu það 

líka. Að auki komust Judge og Cowell að því að helmingur þátttakenda í rannsókninni 

hafði sjálfur frumkvæði að því að sækja sér markþjálfun á meðan hinn helmingur 

þátttakendanna sagði fyrirtækið hafa hvatt þá til að fara.  

Í fræðigreinum um efnið er markþjálfunarþegum yfirleitt skipt í tvo flokka. Í fyrsta lagi 

stjórnendur sem hafa staðið sig vel fram að þessu, en hegðun þeirra er hamlandi eða 

ekki fullnægjandi fyrir núverandi starfskröfur. Í öðru lagi stjórnendur sem er ætlað að 

gegna hærri stjórnunarstöðu en vantar tiltekna kunnáttu (Feldman og Lankau, 2005). 
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Í stjórnendamarkþjálfun er það stjórnandinn sjálfur sem stjórnar því hvaða  málefni 

verður farið í hverju sinni. Þau geta verið allt frá því að vera tiltölulega auðveld yfir í það 

að vera mjög erfið. Þau sem eru í auðveldari kantinum eru vandamál á borð við 

ritunarfærni, forgangsröðun verkefna og að meta þarfir starfsmanna, en þau sem eru 

erfiðari eru til dæmis að bæta samband við yfirmenn, bæta samskiptafærni og hvernig 

eigi að framkvæma uppsagnir (Judge og Cowell, 1997). 

Þríhyrningslaga samband ofangreindra þriggja aðila veldur oftar en ekki árekstrum. 

Til þess að koma í veg fyrir árekstur er mikilvægt að aðilar geri með sér samning strax í 

upphafi vinnusambandsins. Þá er ekki einungis átt við að skjalfesta fjármála- og 

lagalegar hliðar samningsins, heldur einnig að skilgreina markmið, hlutverk og 

ábyrgðarskyldur hvers og eins. Enn fremur er mikilvægt að skilgreina skilmála fyrir 

frammistöðu til þess að forðast misskilning.  Slíkir skilmálar í samningi verða að 

innihalda skýrt trúnaðarákvæði (þar sem kemur fram að markþjálfinn skuli gæta fulls 

trúnaðar gagnvart markþjálfunarþeganum), koma verður fram lengd samningsins, 

lágmark þjálfunar á hverjum degi, framkvæmd samskipta milli markþjálfa og stjórnanda, 

kostnað og hvernig verði greitt fyrir þjálfunina (Natale og Diamante, 2005). Shearman og 

Freas (2004) mæla með að sett verði raunhæf og mælanleg markmið fyrir 

markþjálfunina. Þeir, sem koma að markþjálfuninni, eiga að koma sér saman um og velja 

markmið sem hámarka sameiginlega hagsmuni þeirra allra. Því skýrari sem markmiðin 

eru þeim mun betra.  

2.5 Innanhúss- eða utanhússmarkþjálfar 

Þegar búið er að ákveða að þörf sé á markþjálfun fyrir einstakling innan fyrirtækisins 

verður skipulagsheildin að útvega markþjálfa. Sum fyrirtæki eru með fastráðinn 

markþjálfa á launum hjá sér, sem væri þá innanhússmarkþjálfi. Önnur þurfa að leita út 

fyrir skipulagsheildina að utanhússmarkþjálfa. Einnig hefur tíðkast að skipulagsheildir 

nýti sér báðar gerðir markþjálfa því hvor um sig hefur sína kosti. 

Í stjórnendamarkþjálfun er algengast að notaðir séu utanaðkomandi markþjálfar.  

Utanhússmarkþjálfar bjóða upp á óháða þjónustu. Þeir bera ábyrgð á eigin þjálfun og 

undirbúningi (Executive coaching survey, 2013). Margir þeirra eru með eigin rekstur, en 

meirihluti þeirra vinnur fyrir lítil fyrirtæki. Það sem skipulagsheildir leita að með því að 

ráða til sín utanhússmarkþjálfa er að fá óháðan aðila sem kemur ferskur að málinu og 
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sýnir viðkomandi stjórnanda hreinskilni og þar með hlutlæga endurgjöf, sem þarf til þess 

að hann geti vaxið í starfi (Sherman og Freas, 2004).  

Sum fyrirtæki kjósa frekar að ráða til sín innanhússmarkþjálfa, sem þjónustar 

samstarfsmenn sína (Executive coaching survey, 2013). Þeir eru fastráðnir, þekkja sögu, 

menningu og gildi fyrirtækisins sem þeir starfa hjá og þá „pólitík“ sem ræður ríkjum 

innan þess. Markþjálfinn er til staðar fyrir samstarfsmenn sína, sem geta þannig haft 

langtímasamskipti við eigin markþjálfa (McMahon og Leimon, 2008. Vitnað til í Bjarni 

Þór Bjarnason og Inga Jóna Jónsdóttir, 2010). Frisch (2001) skilgreindi 

innanhússmarkþjálfun sem: „Þróunarinngrip sem fram fer maður á mann og er stutt af 

fyrirtækinu. Samstarfsmaður markþjálfunarþegans sér um markþjálfunina og er honum 

treyst til þess að móta og skila af sér verki sem leiðir til vaxtar í starfi hjá 

einstaklingnum.“ (bls. 242). 

Í þessari skilgreiningu felst einkum þrennt. Í fyrsta lagi að innanhússmarkþjálfinn situr 

ekki í stjórn. Í öðru lagi að hann notast ekki alltaf við staðlað mat líkt og 

utanhússmarkþjálfinn gerir því hann er kunnugur öllum bakgrunnsupplýsingum og hefur 

aðgang að niðurstöðum úr margs konar mati sem hefur verið framkvæmt innan 

fyrirtækisins. Í þriðja lagi er gert ráð fyrir ýmsum gerðum íhlutunar því markþjálfunin er 

ekki eitt óformlegt samtal heldur samfellt ferli (Frisch, 2011). 

Nú gætu sumir velt upp þeirri spurningu hvenær eigi að nota innanhússmarkþjálfa og 

hvenær skuli nota utanhússmarkþjálfa. Ákjósanlegast er að nota utanhússmarkþjálfa þegar 

gæta þarf nafnleysis og fullkomins trúnaðar, þegar þörf er á markþjálfa sem býr yfir 

viðamikilli þekkingu á viðskiptalífinu, eða þegar þörf er á því að fá óháðan aðila sem getur 

talað tæpitungulaust.  Aftur á móti er æskilegast að nota innanhússmarkþjálfa þegar 

nauðsynlegt er að viðkomandi þekki inn á fyrirtækjamenninguna og „pólitíkina“, þegar 

óskað er eftir því að hafa greiðan aðgang að markþjálfanum og þegar hámarka á 

persónulegt traust og þægindi fyrir markþjálfunarþegann (Hall, Otazo og Hollenbeck, 1999). 

Oft nota fyrirtæki bæði innanhúss- og utanhússmarkþjálfa. Þau nýta oftast 

utanhússmarkþjálfa til þess að taka á vandamálum sem snúa að háttsettum 

stjórnendum, en treysta á innanhúsmarkþjálfa fyrir forstöðumenn (stjórnarformenn), 

deildarstjóra og annars konar stjórnendur (Executive coaching survey, 2013). 
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Traust er líklegast flóknasta vandamálið fyrir markþjálfa, hvort heldur sem þeir starfa 

innanhúss eða utanhúss. Á mynd 5 eru dregnir saman kostir hvors um sig og þar sést að 

trúnaður er mikilvægur hjá báðum. Innanhússmarkþjálfar hafa þann kost að þeir geta 

þróað mikið persónulegt traust yfir ákveðið tímabil. Þrátt fyrir að þetta traust sé til 

staðar í markþjálfunarsambandinu er markþjálfunarþeginn meðvitaður um að 

markþjálfinn sé  hluti af mannauðsdeildinni. Hlutverk hans er að veita æðstu 

stjórnendum upplýsingar. Getur þetta haft truflandi áhrif á ferlið því 

markþjálfunarþeginn treystir ekki markþjálfanum. Þetta tvöfalda hlutverk 

mannauðsstjórans, sem gengur út á að þjóna bæði fyrirtækinu og einstökum 

starfsmönnum, getur skapað hagsmunaárekstur fyrir innanhússmarkþjálfann (Hall, 

Otazo og Hollenbeck, 1999). Utanhússmarkþjálfar standa ekki frammi fyrir þessu 

vandamáli. Það er einkum vegna þess að oft ráða stjórnendurnir sér sjálfir markþjálfa og 

eru þeir þá viðskiptavinurinn. Þannig geta stjórnendurnir verið vissir um að 

upplýsingarnar, sem fram koma í samskiptum þeirra á milli, berist ekki áfram. Traust 

utanhússmarkþjálfans byggir á því að vera utanaðkomandi (Hall, Otazo og Hollenbeck, 

1999). Það er þó oft þannig að utanhússmarkþjálfi er ráðinn af fyrirtækinu til þess að 

þjálfa einstaka stjórnendur. Í því tilfelli er nauðsynlegt að hann geri öllum grein fyrir því 

að á milli sín og þjálfunarþegans ríkir trúnaðarsamband sem viðskiptavinurinn fær 

ekkert að vita um, þrátt fyrir að hann greiði fyrir þjálfunina.   

 

Mynd 5: Kostir utanhúss- og innanhússmarkþjálfara. Hall, Otazo og Hollenbeck (1999). 
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Í fyrra var haldin ráðstefna um stjórnendamarkþjálfun á vegum Sherpa Coaching. Þar 

framkvæmdu aðstandendur ráðstefnunnar könnun á þeim sem sátu hana. Spurt var út í 

störf utanhúss- og innahússmarkþjálfa. Þar kom í ljós að hóparnir eiga talsvert 

sameiginlegt en einnig er margt sem skilur þá að. Það sem hóparnir áttu sameiginlegt 

var einkum fernt. Í fyrsta lagi kom í ljós að innanhúss- og utanhússmarkþjálfar voru 

sammála um að virði og trúverðugleiki markþjálfunar væri „mikill“ eða „mjög mikill.“ Í 

öðru lagi áttu hóparnir það sameiginlegt að eyða álíka miklum tíma í að koma þjónustu 

sinni á framfæri. Í þriðja lagi skiluðu báðir hópar jákvæðum niðurstöðum og í fjórða og 

síðasta lagi eyddu báðar gerðir markþjálfa 60% af vinnutíma sínum í forystuþróun, 25% 

af tíma sínum í vandamálahegðun og 15% í umbreytingu einstaklingsins (Executive 

Coaching Survey, 2013). 

Einnig voru fjórir þættir sem skildu hópana að. Í fyrsta lagi kom í ljós að 

utanhússmarkþjálfar voru almennt reyndari: 75% utanhússmarkþjálfa hafa starfað innan 

geirans í 5 ár eða meira. Minna en 40% innahússmarkþjálfa bjuggu yfir sambærilegri 

reynslu. Í öðru lagi hafa innanhússmarkþjáfar færri viðskiptavini og eyða minni 

heildartíma í þjálfunina sjálfa. Aðeins 30% innanhússmarkþjáfa eyða meira en helmingi 

af vinnutíma sínum í markþjálfunina. Í þriðja lagi vinna utanhússmarkþjálfar oftar með 

hátt settum starfsmönnum, en 29% þeirra  miða þjálfun sína að þeim hópi. Einungis 13% 

innanhússmarkþjálfa gera það. Í fjórða lagi voru innanhússmarkþjálfar bjartsýnni á 

framtíð markþjálfunar, en þeir sáu 43% aukningu í eftirspurn á árinu sem var að líða á 

móti 24% utanhússmarkþjálfa (Executive Coaching Survey, 2013). 

2.6 Mat á árangri stjórnendamarkþjálfunar 

Ýmiss ávinningur hefur hlotist af stjórnendamarkþjálfun. Natale og Diamante (2005) 

sögðu að til dæmis hafi starfs- og einstaklingsmarkmið náðst, aukning hafi orðið í sölu, 

starfsánægja aukist og hagnaður vaxið. Einnig hafi þjálfunin leitt til stöðuhækkana, 

aukinnar framleiðni, bætts árangurs í samskiptum sem og árangurs skipulags-

heildarinnar. Með stjórnendamarkþjálfun hafi samvinna hópa átt velgengni að fagna, 

umbreyting hafi orðið á einstaklingum og teymum (e. teams). Einnig hafi fyrirtæki öðlast 

getu til þess að veita starfsmönnum sínum innblástur og bæta eftirsóknarverða 

frammistöðu og ánægja hafi aukist hjá öðrum.  Stjórnendamarkþjálfun hafi veitt 

fyrirtækjum getuna til þess að hrinda verkefnum í framkvæmd og innleiða nauðsynlegar 
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breytingar. Hún hafi einnig innleitt hraðari og betri ákvarðanatöku, aukið hreinskilni, 

komið í veg fyrir að fólk fari í vörn og lagt grunninn að öflugum og árangursríkum 

samskiptum (Natale og Diamante, 2005). 

Þetta eru miklar yfirlýsingar en vöntun er á gögnum sem styðja við þær. Það er 

einkum vegna þess að stjórnendamarkþjálfun er illa skilgreint hugtak og iðkun hennar er 

lengra komin en rannsóknir í greininni (Joo, 2005; Natale og Diamante, 2005). 

Þjálfuninni hefur verið líkt við Villta Vestrið einkum vegna þess að það er skipulagslaust, 

að stærstum hluta órannsakað og þrungið áhættu, en lofar samt sem áður mjög góðu 

(Sherman og Freas, 2004).   

Rannsóknir í greininni fóru hægt af stað en fyrsta greinin um markþjálfun, sem vitað 

er um, var gefin út árið 1937 (Grant, Cavanagh og Parker, 2010; Passmore og Fillery-

Travis, 2011). Frá því að hún var skrifuð og fram til ársins 1999 voru alls 93 greinar 

skrifaðar um efnið. Útgáfan dreifist þannig, að á síðustu 10 árunum hafa verið gefnar út 

fleiri greinar en á fyrstu 50 árunum. Þetta sýnir að áhugi á markþjálfun hefur aukist. 

Útgefnar greinar og bækur á tímabilinu 2000 fram til maí árið 2009 voru alls 425. Í maí 

2009 var því búið að gefa út alls 518 greinar um efnið (Grant, Cavanagh og Parker, 

2010). Ekki fundust nýrri heimildir um fjölda útgefins efnis um markþjálfun. Þrátt fyrir 

aukningu í rannsóknum og greinum um efnið virðist þó enn vera þörf á frekari 

rannsóknum á því hvað gerist, hvers vegna það gerist og hvað gerir aðferðina áhrifaríka 

eða árangurslausa. 

Væntingar til stjórnendamarkþjálfunar er að umbreyting verði á hegðun stjórnenda 

sem leiðir til aukinnar skilvirkni skipulagsheildarinnar. Samt sem áður blikna rannsóknir 

á árangri stjórnendamarkþjálfunar í samanburði við allan þann fjölda greina sem 

fræðimenn hafa skrifað um kosti aðferðarinnar (Feldman og Lankau, 2005). Nú er svo 

komið að fræðimenn eru farnir að tjá áhyggjur sínar vegna vöntunar á upplýsingum um 

mælingar á árangri stjórnendamarkþjálfunar. Þeir aðilar sem sóst hafa eftir að rannsaka 

útkomu eða gagnsemi stjórnendamarkþjálfunar eru vanalega ráðgjafafyrirtæki, starfandi 

markþjálfar eða fræðimenn (Feldman og Lankau, 2005). Samt sem áður er sjaldgæft að 

þeir hafi ráðist í ítarlegar megindlegar rannsóknir til að rannsaka árangur 

stjórnendamarkþjálfunar. Þeir hafa aðallega stuðst við álit markþjálfa eða vel valdar 

tilviksrannsóknir. de Haan, Duckworth, Birch og Jones (2013) áætluðu að einungis 20 
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ítarlegar megindlegar tilviksrannsóknir hafi verið gerðar á markþjálfun. Töldu þeir eina 

af ástæðum þess vera ströng skilyrði fyrir slíkum rannsóknum sem gera þær  gríðarlega 

kostnaðarsamar og þungar í vöfum. Ef útkoma og gagnsemi stjórnendamarkþjálfunar er 

ekki rædd  er erfitt fyrir fyrirtæki að réttlæta kostnaðinn sem fer í markþjálfunina. Þá 

reynist erfitt að fullyrða að markþjálfunarsamtalið sé gagnlegt stjórnendum ásamt því 

að erfitt væri að forðast væntanlegar hættur stjórnendamarkþjálfunar, svo sem að 

leggja rangt mat á aðstæður, auka á óbreytt ástand eða misnota áhrif. 

Feldman og Lankau (2005) fjölluðu um það sem vitað er um áhrif 

stjórnendamarkþjálfunar sem þróunartækis fyrir stjórnendur. Þeir komust að því að 

áhrifin eru metin á fjóra vegu. Í fyrsta lagi tilfinningaleg viðbrögð við 

markþjálfunarreynslunni, sem snýst um það að mæla hvernig þátttakendum líkar 

markþjálfunin. Í öðru lagi lærdómur. Þar er reynt að koma auga á nýja þekkingu eða 

færni sem komið hefur í kjölfar markþjálfunar. Í þriðja lagi hegðunarbreytingar, sem 

mældar eru með því að fylgjast með að hve miklu leyti þátttakendur hafi breytt hegðun 

sinni á vinnutíma í kjölfar markþjálfunar. Í fjórða og síðasta lagi árangur 

skipulagsheildarinnar. Það vísar til áhrifa þjálfunar á framleiðni, gæði og/eða árangur í 

átt að markmiðum skipulagsheildarinnar. 

Í könnun sem gerð var á vegum Personnel Decisions International kom í ljós að minna 

en 10% fyrirtækja mæla áhrif markþjálfunar (Feldman og Lankau, 2005). Olivero, Bane 

og Kopelman (1997) rannsökuðu stjórnendamarkþjálfun sem tæki fyrir yfirfærslu náms. 

Höfundar rannsóknarinnar fengu 31 stjórnanda úr opinbera geiranum til þess að fara á 

þriggja daga námskeið og í kjölfarið í tveggja mánaða markþjálfun. Í markþjálfuninni 

lærðu þeir að þróa nýja stjórnendafærni, framkvæma nýtt mæli- og eftirlitskerfi ásamt 

því að hrinda í framkvæmd verkefni sem myndi auka árangur starfseininga. Árangur 

markþjálfunar var metinn út frá viðbrögðum þátttakenda og niðurstöðum 

skipulagsheildarinnar. Eigindlegum svörum var safnað frá þáttakendum og markþjálfum, 

en báðir hóparnir greindu frá jákvæðu viðhorfi til markþjálfunarferlisins. Til þess að 

ákvarða niðurstöður skipulagsheildarinnar voru þátttakendur beðnir um að rifja upp og 

greina gögn um hversu mikla framleiðni þeir skiluðu fyrir námskeið, eftir námskeið en 

fyrir markþjálfun og eftir markþjálfun. Meðal aukning í framleiðni eftir námskeiðið sjálft 

var 22,4% en eftir námskeiðið og markþjálfunina var hlutfallið komið upp í 88%.   
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2.6.1 Ávöxtun fjárfestingar ( ROI) 

Með því að ráða markþjálfa til fyrirtækis eru skipulagsheildir oftar en ekki að leita eftir því 

að bæta fjárhagslega frammistöðu sína. Töluverð áhætta getur fylgt því að ráða  til sín 

markþjálfa því ekki er hægt að ábyrgjast að kostnaðurinn af markþjálfuninni skili sér aftur til 

fyrirtækisins. Mörg fyrirtæki nota svokallaða ávöxtun fjárfestingar (e. return of investment) 

til þess að meta hvort fjárfestingin hafi verið þess virði. Líta æðstu stjórnendur oft til 

þessarar útkomu þegar meta á árangur af markþjálfun, sem fram fer innan skipulagsheildar. 

Markþjálfunar- og ráðgjafafyrirtæki nota einnig upplýsingar um ávöxtun fjárfestingar til þess 

að auglýsa þjónustu sína (Grant, Cavanagh og Parker, 2010).    

Til eru ýmsar leiðir til þess að reikna út ávöxtun fjárfestingar. Í grunninn er hún 

reiknuð þannig að kostnaður markþjálfunarinnar er dreginn frá áætluðu virði þess sem 

fæst með markþjálfuninni og niðurstaðan er sett fram sem prósenta (áætlaður 

ávinningur af markþjálfun mínus kostnaður af markþjálfun deilt með kostnaði af 

markþjálfun sinnum 100) (Grant, Cavanagh og Parker, 2010).    

Þó að ávöxtun fjárfestingar gefi vissar vísbendingar um áhrif ákveðinnar 

markþjálfunaríhlutunar þá vara fræðimenn almennt við alvarlegum takmörkunum 

aðferðarinnar, sem  aðal viðmiðis fyrir áhrif markþjálfunar. Að draga ávinninginn sem 

hlýst af markþjálfun saman í eina peningaupphæð, gæti einhverjum þótt þægilegt og 

jafnvel hughreystandi til þess að réttlæta kaup á markþjálfun. Flestir fræðimenn eru þó 

sammála um að ávöxtun fjárfestingar sé ekki góð mælieining á áhrif markþjálfunar. Í 

útreikningi á ávöxtun fjárfestingar eru áhrif annarra breyta (eins og markaðsaðstæður 

og innlegg liða (e. teams)) hunsuð (Grant, Cavanagh og Parker, 2010).    

Vinsæl leið til þess að meta áhrif markþjálfunar er að notast við 360 gráðu mat (e. 

360 degree feedback). Í nýlegri rannsókn voru skoðuð þau tól sem 

stjórnendamarkþjálfar notast oftast við til þess að safna upplýsingum um 

markþjálfunarþegann. Þar kom í ljós að 8 af 10 markþjálfum nota að minnsta kosti 1 af 5 

mötum. Þau voru 360 gráðu mat, Meyers Briggs mat, Emotional Intel, DISC og Strengths 

finder. Af þeim var 360 gráðu matið með 25% markaðshlutdeild (Executive coaching 

survey, 2013). Af þessu leiðir að í flestum tilfellum vinna markþjálfinn og 

markþjálfunarþeginn með upplýsingar sem koma úr 360 gráðu stjórnendamati. Þar 

meta hann ýmsir aðilar sem tengjast viðkomandi, svo sem yfirmaður, jafningi eða 
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viðskiptavinir. Í 360 gráðu mati er hægt, með mikilli nákvæmni, að koma auga á sérstaka 

hegðun sem er æskileg og tengja hana við markmið fyrirtækisins og gildi þess. Þegar mat 

einstaklinganna er huglægt og nafnlaust er hægt að leggja þau öll saman og skilar það 

tölfræðilegum gögnum. Þetta veitir matinu hlutlægni og lögmæti. Þó að matið sé ekki 

alltaf sanngjarnt hefur það þó að geyma raunverulega  skynjun. Þess vegna getur 360 

gráðu mat veitt ómetanlega innsýn inn í félagslegt umhverfi viðkomandi (Sherman og 

Freas, 2004).  

Þegar búið er að safna gögnunum saman þá eru niðurstöðurnar kynntar fyrir 

markþjálfunarþeganum (Judge og Cowell, 1997).  Til að hægt sé að sjá breytingu fyrir og 

eftir þjálfun er mikilvægt að markmiðin séu mælanleg. Mikilvægt er að spurt sé út í það 

sem á að mæla, til dæmis í 360 gráðu mati. Þegar niðurstaðan úr því er ljós er hægt að 

byggja markþjálfunina á þeim þáttum sem koma ekki nógu vel út.  Þegar markþjálfuninni 

er lokið ætti að meta aftur sömu þætti og sjá hvort breyting hafi átt sér stað (Fillery-

Travis og Lane, 2006).   
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3 Aðferð 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir aðferðafræði rannsóknarinnar. Fjallað verður um 

gagnaöflun, val á viðmælendum, skráningu og úrvinnslu gagna.  

3.1 Eigindleg aðferðafræði 

Í þessari rannsókn er stuðst við eigindlegar rannsóknaraðferðir. Ástæða þess að sú 

aðferðafræði var valin er að rannsakanda fannst mikilvægt að varpa ljósi á viðhorf 

þátttakenda til stjórnendamarkþjálfunar. Það sem einkennir eigindlegar rannsóknir er í 

fyrsta lagi að rannsakendurnir hafa áhuga á að skilja hvernig fólk skilur og skilgreinir hlutina 

og skynjar veröldina. Í öðru lagi er það rannsakandinn sem er aðal verkfærið í gagnaöflun og 

greiningu þeirra. Kosturinn er sá að rannsakandinn fær skilning bæði á því sem sagt er og 

ósagt. Til þess að skilja viðmælandann enn betur getur rannsakandinn beðið hann um að 

útskýra betur, spurt viðmælandann hvort hann skilji rétt það sem hann segir og spurt nánar 

út í óvenjuleg eða óvænt svör. Samt sem áður hefur þessi aðferð annmarka og hlutdrægni, 

sem gætu haft áhrif á rannsóknina. Í stað þess að reyna að eyða þessari hlutdrægni er 

mikilvægt að koma auga á hana og fylgjast mjög vel með því hvernig hún getur mótað 

söfnun og túlkun gagna. Í þriðja lagi byggja eigindlegar rannsóknir á aðleiðslu (e. induction). 

Rannsakendur ráðast oftast í eigindlegar rannsóknir vegna þess að það er skortur á 

kenningum um efnið eða núverandi kenningar ná ekki að skýra fyrirbærið með fullnægjandi 

hætti (Merriam, 2009). Verða þeir því að styðjast við aðleiðslu. Hún  byggir á því að 

rannsakendur safna gögnum í því skyni að byggja upp hugtök, tilgátur eða kenningar til þess 

að leiða sig áfram. Eigindlegar rannsóknir eru ekki jafn stíft skilgreindar og megindlegar. 

Skilningur og skilgreiningar á hugtökum, sem og rannsóknarspurning/ar geta tekið 

breytingum á meðan á rannsóknarferlinu stendur. Í fjórða lagi eru niðurstöður 

rannsóknanna mjög lýsandi. Það sem rannsakandinn lærir um rannsóknarefnið á meðan á 

ferlinu stendur er lýst í orðum og myndum. Líklegt er að lýsingar snúi að samhengi og 

þátttakendum. Gögnin eru á formi tilvitnana úr skjölum, vettvangsnótum (e. field notes) og 

viðtölum við viðmælendur.  Þessar tilvitnanir stuðla að lýsandi eðli eigindlegra rannsókna 

(Merriam, 2009). 
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Í þessari rannsókn er notast við hálfstöðluð viðtöl þar sem viðmælandinn svarar 

spurningum með eigin orðum og leitast er við að skilja merkingu hans á aðstæðum og 

skynjun. Viðtalsrammi í hálfstöðluðum viðtölum er sveigjanlegri en í stöðluðum og 

opnum viðtölum og skiptir ekki máli í hvaða röð spurningar og svör koma fram 

(Merriam, 2009). Viðtalsramminn (sjá viðauka 1) sem notaður var í þessari rannsókn var 

útbúinn með tilliti til fyrri rannsókna á sviðinu og var samþykktur af leiðbeinanda. Reynt 

var eftir bestu getu að spyrja ítarspurninga til þess að komast að því hvað viðmælendur 

meintu með svörum sínum.  

3.2 Gagnaöflun  

Þau gögn sem unnið var með voru viðtöl sem tekin voru við stjórnendur. Öll viðtölin 

voru tekin í starfsumhverfi þeirra. Við gagnaöflunina var notað svokallað markmiðsúrtak 

(e. purposive sampling). Það gengur út á að viðmælendur eru valdir með tilliti til þess 

sem á að rannsaka (Merriam, 2009). Í þessu tilfelli voru þeir valdir út frá þeirri kröfu að 

vera stjórnendur og að greiða fyrir markþjálfun undirmanna sinna, það er að vera 

viðskiptavinurinn í markþjálfunarsambandinu. Treglega gekk í upphafi að finna hentuga 

viðmælendur og því leitaði höfundur til leiðbeinanda síns, Árelíu Eydísar eftir aðstoð. 

Hafði hún þegar í stað samband við tvo markþjálfa sem fúslega veittu aðstoð sína. Í 

framhaldinu sendi höfundur þeim stutta lýsingu á rannsóknarefninu og upplýsingar um 

hversu marga viðmælendur hann þyrfti (sjá viðauka 2) til þess að markþjálfarnir gætu 

fundið viðmælendur út frá kröfunum. Í kjölfarið fékk höfundur svar frá einum aðila sem 

vildi veita viðtal og einnig fleiri ábendingar um hugsanlega þátttakendur. Þá fór boltinn 

að rúlla, tilætlaður fjöldi viðmælenda náðist. Ástæður þess að ekki var leitað að fleiri 

viðmælendum voru tvenns konar. Annars vegar vegna þess að erfitt var að finna fólk 

sem bæði hæfði rannsóknarefninu og hafði tíma til að veita viðtal. Hins vegar vegna 

þess að nýjar upplýsingar voru hættar að koma fram og því ákveðinni mettun náð.  

3.3 Þátttakendur  

Þátttakendur í rannsókninni bera ýmis starfsheiti, en þau eru: Mannauðsstjórar, 

deildarstjórar, framkvæmdastjórar, forstjórar og fræðslu- og starfsþróunarstjórar. 

Þátttakendur voru átta talsins, en þau voru Ragna, Elís, Jóhann, Grétar, Eiríkur, Magnea, 

Birta og Bryndís. Þetta eru ekki raunveruleg nöfn viðmælanda, en nafnbreytingar eru 

gerðar til þess að halda fullum trúnaði gagnvart þeim. Almennt er talið gott að 
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kynjahlutfall sé jafnt og hér tókst það, en rætt var við fjóra karla og fjórar konur. Allir 

viðmælendur eiga það sameiginlegt að bera ábyrgð á starfsþróun undirmanna sinna 

innan þess fyrirtækis sem þeir starfa hjá.  

Starfsmannafjöldinn í fyrirtækjunum er koma við sögu í rannsókninni er milli 180 og 

4000 starfsmenn. Viðtölin fóru fram í desembermánuði 2013. Tafla 2 sýnir yfirlit yfir 

viðmælendur.  

Tafla  2: Yfirlit yfir viðmælendur, starfsheiti þeirra og innan hvaða starfsgreinar þeir starfa. 

 

3.4 Skráning og úrvinnsla gagna 

Viðtölin voru tekin upp á Iphone 4 síma á forrit sem heitir Voice Memos og voru allt frá 

því að vera 26 mínútur að lengd í það að vera 1 klukkustund og 9 mínútur. Í afritun 

viðtalanna var stuðst við forritið VLC media player, þar sem hægt var með auðveldum 

hætti að hægja á upptökunni og spóla 10 sekúndur til baka. Leitast var við að skrá öll 

viðtölin eins nákvæmlega og hægt var. Að afritun lokinni voru viðtölin lesin ítarlega og 

skráð hugsanleg þemu fyrir hvert viðtal. Í kjölfarið var svo farið yfir öll viðtölin til að sjá 

hvað væri sammerkt með þeim. Rannsakandi valdi þemun bæði út frá því hversu 

áhugaverð honum þóttu þau og hversu skýru ljósi hann taldi þau varpa á 

rannsóknaspurningar. Þemunum verða  gerð skil í niðurstöðukafla.   

Viðmælendur Starfsheiti Starfsgrein 

Ragna Mannauðsstjóri Lyfjafyrirtæki 

Elís Mannauðsstjóri Fjarskiptafyrirtæki 

Jóhann Deildarstjóri Orkufyrirtæki 

Grétar Framkvæmdastjóri Orkufyrirtæki 

Eiríkur Deildarstjóri Orkufyrirtæki 

Magnea Leiðir fræðslu og 
starfsþróun 

Hátæknifyrirtæki 

Bryndís Forstjóri Lyfjafyrirtæki 

Birta Mannauðsstjóri Hátæknifyrirtæki 
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3.5 Siðferðisleg álitamál 

Mikilvægt er í rannsóknum að siðferðis sé gætt. Í rannsóknarverkefni þessu var reynt 

eftir fremsta megni að framfylgja því. Það var gert með því að leita eftir upplýstu 

samþykki frá þátttakendum um þátttöku í viðtölum. Þar af leiðandi samþykktu þeir 

þátttökuna af fúsum og frjálsum vilja og vissu út á hvað rannsóknin gekk. Í upphafi 

viðtals var leitað eftir samþykki þátttakenda um hljóðritun viðtalanna og að nöfnum 

þeirra og fyrirtækjanna sem þau unnu hjá yrði breytt við afritun gagna. Þar af leiðandi 

væri ekki hægt að rekja svör einstakra þátttakenda. Þetta samþykktu allir viðmælendur 

rannsóknarinnar. Líklegt er að fleiri upplýsingar hafi fengist vegna þessa. Allir 

viðmælendur vissu að markmiðið með rannsókninni var að fá þeirra sýn á 

stjórnendamarkþjálfun frekar en að skoða starfshætti fyrirtækjanna.  
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4 Niðurstöður 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar eftir ítarlega 

greiningu á þeim gögnum sem aflað var. Hér verður leitast við að svara þeim 

rannsóknaspurningum sem lagðar voru fram í upphafi ritgerðar. Við greiningu gagna 

voru dregin fram fjögur þemu og þrettán undirþemu. Þemun voru valin með tilliti til 

rannsóknarspurninga. Hér að neðan verður farið í hvert þema fyrir sig.  

4.1 Sönn forysta 

Þegar viðmælendur rannsóknarinnar voru spurðir út í starf stjórnandans og hvað fælist í 

góðri stjórnun komu fram fjögur undirþemu. Þau eru: Sjálfsskoðun, Samskipti, Skýr 

framtíðarsýn og Þróun í starfi.  

4.1.1 Sjálfskoðun 

Einn mikilvægasti þátturinn í sannri forystu er sjálfsvitund stjórnandans. En til að öðlast 

hana þarf stjórnandinn að fara í sjálfskoðun. Án þess að beint væri spurt út í sanna 

forystu kom skýrt fram í svörum viðmælenda að sjálfsskoðun stjórnandans væri 

mikilvæg svo honum farnaðist vel í starfi. Birta nefndi til að mynda að til þess að vera 

farsæll stjórnandi yrði viðkomandi að fara í sjálfskoðun til þess að komast að því hvaða 

einstakling hann hefði að geyma og hvaða færni hann byggi yfir. Hún komst svo að orði:  

Ég held að góður leiðtogi sé sá sem að þekkir sjálfan sig... og styrkleika sína og 
það sem betur má fara...Þúst vita hver þú ert og allt þetta, bara sjálfsþekking. 
Þannig að Aristóteles talaði um þetta. Þetta eru engin nýfræði sko. 

Þarna vísar hún til hinna víðfrægu orða Aristótelesar „Þekktu sjálfan þig“ sem eru svo 

sannarlega engin nýfræði. Með því að þekkja sjálfan sig veit viðkomandi hvaða 

styrkleikum hann býr yfir og hvað hann skorti. Birta taldi  að stjórnandinn ætti að velja 

fólk, sem hefði styrkleika sem hann sjálfan skorti, til að starfa með sér og hafa í kringum 

sig. Bryndís var sama sinnis, en hún sagði að stjórnendur yrðu að „velja vel með [sér] þá 

sem vega [þá] upp. Þar sem að, þar sem að [þeir hafa] sína veikleika.“ Jafnframt bætti 

hún því við að þegar fólk þekkir sjálft sig  auðveldar það því að setja sig í spor annarra og 

skilja út á hvað vinna annarra gengur.  
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Elís sagði það vera mjög mikilvægt stjórnendum að læra að þekkja eigin styrkleika og 

veikleika. Sjálfur sagðist hann hafa starfað lengi sem stjórnandi og væri nú farinn að 

þekkja sjálfan sig betur, það hefði leitt til þess að hann væri öruggari með sig. Hann 

sagði:  

 [...] og ef maður þekkir sjálfan sig þá, betur að þá er maður öruggari og þá 
held ég að það sé auðveldara að vinna með manni. (Mhm). Þá er ekkert að, 
þá getur maður verið svona hreinn og beinn, og ekki... með einhverja skel 
sem maður þarf að hérna passa voðalega upp á því að maður er óöruggur 
eða eitthvað. Í eigin fari. 

Þegar stjórnendur eru farnir að þekkja sjálfa sig þekkja þeir eigin gildi og fyrir hvað 

þeir standa. Bryndís sagði það vera mikilvægt að gefa ekki „eftir sín prinsipp og það sem 

maður telur að sé rétt og satt og maður [eigi] að halda fast í sín gildi.“ Magnea hafði 

svipaða sýn og sagði það skipta gríðarlega miklu máli fyrir stjórnandann: 

[...] að vera fylginn sér og standa með sjálfum sér, bara til að geta unnið út 
frá eigin sannfæringu. Þannig að þú sért ekki að vinna gagnvart, gegn, hérna 
andstætt við það sem þú trúir sjálfur að skipti mestu máli.  

Jafnframt fannst Magneu skipta máli að stjórnendur stæðu að baki sínu fólki því það 

væri liður í því að byggja upp traust. Þannig sýni þeir að þeir séu til staðar og skilji þær 

aðstæður sem fólk getur lent í. Með þessu móti getur stjórnandinn fylgt sýn sinni og 

stefnu eftir. 

4.1.2 Samskipti  

Allir viðmælendurnir í rannsókninni voru sammála um að samskipti væru stór þáttur í 

starfi stjórnandans. Jóhann lýsti þessu þannig: „Stjórnun er víst ekkert annað en 

samskipti við fólk.“ Svo virðist sem samskipti, sem fram fara maður á mann, milli 

stjórnanda og starfsmanns vegi þar þyngst. En Magnea orðaði það á eftirfarandi hátt:  

Og samskiptin ég held að það skaði aldrei að fólk tali saman. Ég held að það 
sé alltaf gott og fólk hérna, sjónarhorn fólks kemur ekki fram í gegnum 
tölvupóst eða aðra samskiptamiðla skilurðu mig? Þannig að svona það að 
tala saman held ég að sé bara grundvallaratriði við að byggja upp traust og 
það sé gagnkvæmur skilningur. Og fyrir stjórnanda, hann verður að þekkja 
fólkið sem hann er að vinna með. Þekkja svoldið þeirra gildi og skilja hvað 
það er sem drífur fólk áfram. 



 

53 

Jafnfram bætti Magnea því við að til þess að gera það yrði stjórnandinn „að kynnast 

einstaklingum sem persónu. Sýna þeim áhuga, þannig kynnist stjórnandinn fólkinu.“  Elís 

tók í sama streng og sagði samskiptafærni stjórnenda gríðarlega mikilvæga til þess að 

öðlast þekkingu á mannlegu eðli, að komast að því hvað hvetur fólk og hverjar þarfir 

fólks eru. Grétar sagði að ef samskiptaþátturinn væri ekki í lagi þá kæmi það fram í 

slökum árangri verkefna. Þannig eigi stjórnandinn „allt undir sínum nánustu komið 

hvernig úr vinnst.“  

Það sem felst í samskiptum er ekki einungis að geta talað við fólk heldur einnig getan 

til þess að hlusta. Eiríki fannst góð stjórnun felast í því „að vera tilbúinn að hlusta á þá 

sem þú vinnur með og taka tillit til þeirra sjónarmiða.“ Jafnframt talaði hann um að það 

sé ekki nóg að hlusta heldur verði stjórnandinn auk þess að vera tilbúinn að breyta 

skoðun sinni og að hlusta á rök. Magnea tók undir með Eiríki og sagði það vera mjög 

mikilvægt stjórnanda að temja sér hlustun til þess að geta miðlað málum og séð fleiri en 

eitt sjónarhorn. Ragna sagði einfaldlega að „sá stjórnandi sem að hlustar ekki hann, 

hann kemst ekkert áfram og hann náttla einangrast í, í sínum, í sínum þrönga heimi og 

getur svo auðveldlega villst, villst af, af  leið.“ Stjórnendur verða því að hafa samskipti 

við sína undirmenn og hlusta á þá því verkefnin velta á þeim.  

4.1.3 Skýr framtíðarsýn 

Nokkrir viðmælendur taka fram hversu mikilvægt það er fyrir stjórnandann að vera með 

skýra framtíðarsýn svo allir starfsmenn fyrirtækisins stefni í sömu átt. Elís sagði sýnina 

þurfa að vera það skýra að stjórnandinn geti „útskýrt þessa sýn með margskonar hætti. 

Bæði í orði og borði og myndrænt og með allskonar hérna, hugtökum og líkingum.“ 

Hann þarf að geta það einkum vegna þess að innan fyrirtækja eru oft mismunandi hópar 

fólks. Bryndís lýsti þessu þannig: 

Þú þarft að geta tjáð þig vel. Þú þarft að geta komið fram með þínar 
hugmyndir á skýran og skilmerkilegan hátt. Þú þarft að geta sagt sama 
hlutinn á fimm mismunandi vegu ef það þarf, út af því að þú ert að tala við 
mismunandi hópa. Þú getur, þú þarft að geta valið orð og hugtök með 
mismunandi hætti. 

Elís og Bryndís leggja áherslu á að markmiðið verði að vera skýrt en stjórnandinn þurfi 

að vera „nægilega sveigjanlegur“ til að leyfa fólki að fá að finna sínar eigin leiðir að 

markmiðinu. Elís segir:   
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Það skiptir svo miklu máli að fólk finni það að það hafi svigrúm og sjálfræði 
yfir því hvað það er að taka sér fyrir hendur og finni traustið sem að því er 
falið að hérna, geta ráðið við aðstæðurnar í hverri, hverju, á hverjum tíma. 
En um leið að það finni þú veist, bæði stuðninginn og aðhaldið sem að 
stjórnandinn veitir. 

Bryndís tekur fram mikilvægi þess að stjórnandinn útdeili verkefnum til 
starfsmanna:  

Það er einmitt það að þúst treysta fólki bara og sætta sig við það líka að fólk 
gerir aldrei hlutina 100 prósent eins og þú mundir gera sjálfur. Og það 
verður alltaf að vera með markmiðið á hreinu, þúst ekki aðferðafræðina. Ef 
að, ef að þinn starfsmaður, þú gerir honum ljóst bara: Þetta er markmiðið, 
ég vil að við náum þangað. Þúst þó að hann fari Fjallabaksleið, þó hann fari 
til Selfoss áður en hann fer í Borgarfjörð skilurðu? Það skiptir kannski ekki 
öllu máli, svo lengi sem allir lenda í Borgarnesi. 

Birta bætti því við að með þessu móti nái stjórnandinn að virkja fólkið í kringum sig 

og nái því besta fram í teyminu og spili úr eiginleikum allra sem hann hefur með sér. Þar 

af leiðandi fái hann fólkið til að áorka því sem til stendur. Á meðan er það hlutverk 

stjórnandans að halda yfirsýninni og fylgjast með. En Bryndís talar um að stjórnandi 

þyrfti að vera hæfur til að sjá stóru myndina. Í því felst „að vera fljótur að átta sig, vera 

alltaf með heildarmyndina á hreinu og líka treysta á þá sem þú vinnur með.“ Og bætti 

því við að stjórnandinn þurfi að halda um „ofboðslega marga þræði, vita ofboðslega 

mikið, en um ofboðslega marga hluti, þannig að [hann veit] ekkert djúpt.“ 

Grundvallaratriðið er þá að leggja traustið á þá sem vinna vinnuna að markmiðinu.  

4.1.4 Þróun í starfi 

Allir viðmælendur rannsóknarinnar ræddu um að þróun væri „nauðsynlegur partur“ af 

sínu starfi. Enn fremur töluðu þeir um að þróunin ætti sér helst stað þegar fólk tekur að 

sér ný og krefjandi verkefni, tekst á við nýjar aðstæður, fer á námskeið, lærir nýjar 

aðferðir eða þegar fyrirtæki eru að breytast. Grétar lýsti því hvernig hann hefði þróast í 

starfi og sagði hann þróunina hafa verið tvíþætta: 

Bæði í raun og veru það sem snýr að starfsferlinum beint og það sem 
raunverulega snýr að manni bara sjálfum sem einstakling að þróa sig og þróa 
hæfni sína... Það hef ég gert bæði með því að sækja ráðstefnur, námskeið og 
annað þess háttar ég fór til dæmis í meistaranám...Bara til þess að þróa 
sjálfan mig áfram og takast á við svona ákveðnar áskoranir (Mhm). Bara 
hérna ehhh fyrir sjálfan mig og hérna... Því maður þarf að þróa sig sem sem 
einstakling. 
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Elís kvaðst hafa þróast mikið frá því að hann tók fyrst við stjórnunarstarfi. Hann væri 

farinn að nálgast hluti frábrugðið því sem hann gerði í upphafi. Í framhaldinu sagði hann 

afar hógvært „vonandi hef ég að flestu leyti orðið betri í því sem ég er að gera, en það er 

auðvitað, maður er aldrei fullnuma.“ 

Nokkrir viðmælendur sögðu forsendu þess að vera góður stjórnandi felast í því að 

þróast í starfi. Í því samhengi sagði Ragna það vera „gott hverjum og einum stjórnanda 

að halda sér við í þekkingu.“ Flestir viðmælendur komu einmitt inn á það að til þess að 

þróast væri kjörið fyrir stjórnendur að fara til markþjálfa.  

4.2 Stjórnendamarkþjálfun  

Þegar leitað var eftir viðmælendum var rannsóknin kynnt og kom þar fram að leitast væri 

eftir sýn viðmælenda á stjórnendamarkþjálfun. Flestir viðmælendur höfðu miklar skoðanir á 

aðferðinni og kom það helst fram við greiningu gagna, en þar komu fram sex undirþemu. 

Þau eru: Þekking á stjórnendamarkþálfun, Forsenda fyrir að markþjálfun sé notuð, Notkun 

stjórnendamarkþjálfunar, Eitt af verkfærum í verkfærakistunni, Kostir stjórnendamark–

þjálfunar og Munurinn á stjórnendamarkþjálfun og öðru stjórnendanámi. 

4.2.1 Þekking á stjórnendamarkþjálfun 

Þekking viðmælenda á markþjálfun er mismikil. Þrír viðmælendur mínir höfðu lært 

markþjálfun. Birta hefur lengstu reynsluna af markþjálfun. Hún er eini viðmælandinn 

sem er vottaður markþjálfi, en hún er með ACC vottun frá ICF, International Coaching 

Federation. Til þess að fá slíka vottun verður viðkomandi að hafa markþjálfað í að 

minnsta kosti 100 tíma. Birta byrjaði að læra markþjálfun á Íslandi árið 2009 en fékk 

vottun í upphafi árs 2013. Þannig að ferlið er ansi langt. Hér á landi er nám í markþjálfun 

í boði á tveim stöðum. Annars vegar hjá Evolvía og hins vegar hjá Háskólanum í 

Reykjavík. Birta hefur tekið stjórnendur í innanhúss markþjálfun í starfi sínu, en ætlar nú 

að fara markvisst að innleiða markþjálfun í kúltúr fyrirtækisins þar sem hún vinnur.  

Magnea hefur lokið námi í markþjálfun en er að safna tímum til að sækja um 

vottun sem markþjálfi. Elís vann lengi í fyrirtæki þar sem markþjálfun var notuð 

markvisst, bæði utanhúss- og innanhússmarkþjálfun. Fyrir stuttu hætti hann störfum hjá 

því fyrirtæki og hóf störf annars staðar og fór samhliða því að læra markþjálfun. Ragna, 

Bryndís og Jóhann kynntust öll markþjálfun í gegnum námskeið sem þau sóttu. Grétar 
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og Eiríkur hafa hvorki farið í markþjálfun né lært hana sjálfir. Þeir hafa þó aðeins kynnst 

þessu í gegnum önnur námskeið sem þeir hafa farið á. Jóhann, Grétar og Eiríkur eiga 

það allir sameiginlegt að undirmenn þeirra hafa farið í markþjálfun en þeir komu ekkert 

að ferlinu, nema að Grétar skrifaði undir reikninginn fyrir markþjálfann.   

Tafla  3: Þekking og reynsla viðmælenda af markþjálfun. 

 Er vottaður 
markþjálfi 

Í námi/ferli til 
vottunar 
markþjálfa 

Hefur farið á 
námskeið í 
markþjálfun 

Hefur enga 
persónulega 
reynslu af 
markþjálfun 

Ragna   X  

Elís  X   

Jóhann   X  

Grétar    X 

Eiríkur    X 

Magnea  X   

Bryndís   X  

Birta X    

 

Tafla 3 sýnir á myndrænan hátt hvaða þekkingu og reynslu þeir stjórnendur sem tekið 

var viðtal við höfðu af markþjálfun. Þrír viðmælendur hafa sjálfir lært markþjálfun en þar af 

er einn vottaður ACC markþjálfi. Þrír viðmælendur hafa kynnst markþjálfun í gegnum 

námskeið, en einungis tveir viðmælendur höfðu enga persónulega reynslu af markþjálfun.  

4.2.2 Forsenda fyrir að markþjálfun sé notuð 

Almennt voru viðmælendurnir í þessari rannsókn mjög jákvæðir gagnvart 

stjórnendamarkþjálfun sem aðferð. Algengast var í þeim fyrirtækjum sem viðmælendur 

störfuðu að millistjórnendum væri boðið að fara í stjórnendamarkþjálfun. Elís var þó á 

því að fyrirtækið ætti að „meta á hverjum tíma hverjir [væru] lykilstarfsmenn eða 

stjörnustarfsmenn eða framtíðarstarfsmenn fyrirtækisins. Það er hópurinn að mínu mati 

sem að ehh... sem að á að bjóða hérna þjálfun.“ Einnig var nokkuð um það að 

stjórnendurnir leituðu sjálfir til stjórnendamarkþjálfa án milligöngu fyrirtækisins. Þá var 

eina hlutverk fyrirtækisins að borga reikningana.  
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Til þess að markþjálfun virki sem best nefndu viðmælendur einkum tvær 

meginforsendur. Í fyrsta lagi bentu nokkrir þeirra á það að stuðningur æðstu stjórnenda yrði 

að vera til staðar. Elís sagði það vera forsendu að trú ríkti innan fyrirtækisins á því að fólk 

gæti vaxið í starfi, vaxið með hverju verkefni og bætt sig til þess að markþjálfun virki.  

Í öðru lagi töluðu allir viðmælendur um það að grundvallarforsendan fyrir því að 

stjórnandi færi í markþjálfun væri að hann vildi það sjálfur. Allir voru þeir sammála um 

að ekki væri hægt að neyða neinn til þess að fara til markþjálfa, því það væri ávísun á að 

illa færi.  Bryndís sagði markþjálfunina vera gagnslausa ef stjórnandinn vildi ekki 

sjálfviljugur fara í hana „ef honum finnst þetta óþægilegt, ef honum finnst þetta sett sér 

til höfuðs, ef [hann hefur] verið þvingaður inn í þetta, þá geturðu sleppt þessu. 

Viðkomandi stjórnandi verður að vera sannfærður um að þetta geti hjálpað honum.“ 

4.2.3 Notkun stjórnendamarkþjálfunar 

Hægt er að nota stjórnendamarkþjálfun í ýmsum tilgangi. Flestir viðmælendanna töluðu 

um að stjórnendamarkþjálfun væri í langflestum tilfellum notuð til að leysa tiltekin 

vandamál. Niðurstaða úr stjórnendamati, vinnustaðagreiningu og kvartanir frá 

undirmönnum voru helstu ástæður fyrir því að vandamálin komu í ljós. En einnig var 

nokkuð um það að stjórnendur óskuðu sjálfir eftir að fara í markþjálfun án þess að 

vandamál væru til staðar.  Elís, Magnea, Birta og Bryndís töldu það vera mikilvægt að 

markþjálfun væri ekki einungis notuð til að leysa vandamál heldur ætti líka að horfa á 

þetta sem tæki til að gera gott betra. Til að mynda sagðist Birta leggja gríðarlega áherslu 

á það að markþjálfi er ekki bara til þess að lappa upp á heldur vildi hún nota markþjálfun 

þó stjórnandinn sé „dúndur“ svo hann yrði „megadúndur.“  

Ragna hafði orð á því að þó að stjórnendamarkþjálfun væri að mestu notuð sem 

viðbragð við vandamálum í hennar fyrirtæki, þá sæi hún að það væri vel hægt að nýta 

þessa aðferð til að „láta góðan stjórnanda vaxa enn betur.“ Bryndís taldi það vera 

„svolítill Akkilesarhæll ef þessi stimpill festist við“ að horft væri á markþjálfun sem 

viðbragð við vandamálum. „Út af því að þá upplifa stjórnendur þetta sem neikvætt.“ Því 

gæti  stjórnendunum fundist slæmt að vera boðið að fara í stjórnendamarkþjálfun og 

vildu því síður fara. Elís lagði mikla áherslu á að í starfi sínu að litið væri á markþjálfun 

sem jákvæðan þátt: 



 

58 

Það að fá markþjálfun er eitthvað svona soldið staðfesting um það að hérna, 
[starfsmaðurinn] er mikils virði fyrir fyrirtækið... Að líta ætti á þetta sem skýra 
yfirlýsingu um það að fyrirtækið væri að styðja við starfsmanninn, myndi vilja 
fjárfesta í hans, ehh, frama. Með því að borga fyrir hann markþjálfun.  

Ragna tók í sama streng og sagði markþjálfun vera svo jákvæða „að maður er svolítið 

að verðlauna með því að bjóða að fara til markþjálfa.“ Elís nefndi einnig að hægt væri að 

nota markþjálfun til að flýta fyrir námi nýrra starfsmanna. Hann útskýrði þetta á 

eftirfarandi hátt 

Það er einhver ráðinn í starf og við vitum að það tekur þennan starfmann 
tíma að læra á starfið og ná fullum afköstum. Ef við getum stytt þann tíma, 
sem tekur þennan starfsmann að ná fullu valdi á starfinu og getum aukið 
jafnvel hæfni hans hraðar með markþjálfun að þá margborgar hún sig. Það 
er bara einfalt reikningsdæmi. 

Bryndís nefndi dæmi um að fyrirtækið sem hún vann hjá hefði boðið ungum 

stjórnanda sem var að taka við mikilvægu stjórnunarstarfi upp á markþjálfun því: 

Við höfðum áhyggjur af honum og settum hann í markþjálfun bara einfald-
lega til að láta hann vaxa og dafna hraðar, heldur en þarna, heldur en hann 
myndi gera í sínu starfi. Til að minimera mistök og bara til að styðja við hann.  

Eins hafði Eiríkur boðið ungum efnilegum stjórnanda að fara í markþjálfun þar sem 

hann bjó yfir „eiginleikum sem að [væri] alveg þess virði að efla“ og hafði sjálfur sýnt 

áhuga á því að þróa sig í starfi.  

Magnea og Birta töluðu um að í þeirra fyrirtækjum væri farið að benda á markþjálfun 

sem „eitt svona stjórntæki fyrir stjórnandann.“ Það er að þeir nýti aðferðafræðina í sínu 

daglega starfi. Tveir undirmenn Jóhanns höfðu einmitt farið á námskeið í markþjálfun 

gagngert í þessum tilgangi og hafa notað aðferðirnar síðan.  

Einnig nota fyrirtæki Magneu og Birtu stjórnendamarkþjálfun sem eftirfylgni eftir 

námskeið, til þess að taka námsefnið lengra og að árangur skili sér fyrr. Magnea komst 

svo að orði: 

Stjórnendur fara á námskeið að þá býðst þeim að fara, þetta er kannski ekki 
alltaf, en við erum í einhverjum tilvikum ef við erum að vinna með ákveðna 
þætti þá býðst stjórnendum að fara í markþjálfun í kjölfarið á námskeiði til 
þess að vinna áfram með þessa þætti. Þannig að markþjálfun er þá orðin 
liður í því að svona tryggja eins og hægt er yfirfærslu þjálfunar í störfin. 
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Af ofangreindu má sjá að markþjálfun er notuð í ýmsum tilgangi en ekki eingöngu til þess 

að leysa vandamál. Þvert á móti er markþjálfun öflugt tæki til að styrkja stjórnendur enn 

frekar og stytta tímann sem það tekur að koma nýjum stjórnanda inn í starf. 

4.2.4 Eitt af verkfærum í verkfærakistunni 

Í viðtölunum við viðmælendur mína var algengt að þeir legðu mikla áherslu á að 

stjórnendamarkþjálfun væri eitt af verkfærunum í verkfærakistunni bæði fyrir 

einstaklinginn og stjórnendur til þess að stuðla að auknum þroska og þróun. Bryndís gaf 

ekki mikið fyrir það þegar stjórnendur sögðust nota eina ákveðna stjórnunaraðferð. Þar 

sem aðstæður fólks eru ekki alltaf eins og stjórnendur búa yfir ýmiss konar 

stjórnunartækjum. Hún sagði: 

 Sko góð stjórnun eh, verður alltaf að taka mið af þeim af þeim aðstæðum og 
þeim auðlindum sem að þú hefur þannig að góður stjórnandi sem, sem hefur 
yfir að ráða ýmiss konar stjórnunartækni og þarna og getur beitt því við 
mismunandi aðstæður, er yfirleitt mjög farsæll stjórnandi. Þetta er bara 
svipað eins og iðnaðarmaður. Það er ekki nóg að vera bara alltaf með hamar. 
Hamar er alveg ágætur skilurðu, en hann bara passar við ákveðnar 
aðstæður. Þú þarft að vera með skrúfjárn og og og sporjárn og hvað þetta 
allt saman heitir og og hefil og hamar líka og sög. Og þú þarft að beita þeim 
við vissar aðstæður og þú þarft að vita nákvæmlega hvenær þú þarft að 
beita hverju. 

Þannig þarf sá aðili sem sér um mannauðsmálin innan fyrirtækja að vera meðvitaður 

um þau tæki sem hann hefur yfir að ráða og hvenær þau eiga við. Ef hann metur það svo 

að markþjálfun sé sú leið sem hentar viðkomandi þá er honum boðið að fara til 

markþjálfa. Ef hún hentar ekki þá eru önnur verkfæri notuð svo sem handleiðsla eða 

námskeið. Þar af leiðandi er stjórnendamarkþjálfun ekki svarið við öllu innan fyrirtækja. 

Margir viðmælendur tóku undir og sögðu stjórnendamarkþjálfun vera gagnlegt 

hjálpartæki með ýmsu öðru. Ragna sagði: „það er aldrei neitt eitt best, skilurðu, eða eitt 

sem virkar. En svona með öðru að þá held ég að þetta sé mjög gott tæki.“ Viðmælendur 

voru sammála um að stjórnendamarkþjálfun henti þó í mörgum tilfellum. En það verði 

að meta hverju sinni hvort hún eigi við. Birta sagði að í sínu fyrirtæki væri 

stjórnendamarkþjálfun notuð í mismunandi samhengi: 

 Það hafa verið einstaka sem við viljum bara virkilega hjálpa bara sem 
einstaklingar og eru strand að einhverju leyti í starfi eða eitthvað að þá 
höfum við boðið upp á þann, þá er þetta meira svona einstaklingsþróun yfir í 
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þúst, og þá er þetta kannski oft með ég veit ekki hvort við eigum að segja 
ekki með neikvæðum formerkjum sko. Eða vandamáladrifið sko en jú 
stundum er það þannig. Það er rosalega algengt að fólk fer í markþjálfun af 
því að það er á einhverjum krossgötum eða það ætlar að leysa eitthvað eða 
gera betur. En síðan þetta yfir í stóru myndina að integrate-a þetta í 
kúltúrinn, þúst svona stjórnendaleiðtogakúltúr sem aðferðafræði sko. Og þá 
ferðu sjálfur að nota aðferðafræðina og það er það sem að við svona erum 
að gera akkúrat núna. Að þannig að þá er það ekkert af því að þúst það eru 
einhver vandamál eða eitthvað. Alls ekki þannig. Heldur frekar af því að 
þetta er svo máttug leið, eða máttugt tæki. Þannig að við viljum náttla kynna 
það sem víðast svo fólk geti farið að fá tilfinningu fyrir þessu sko. 

Þannig er hægt að nota stjórnendamarkþjálfun bæði sem tæki til einstaklingsþróunar 

til að taka á vandamálum og einnig er hægt að innleiða hana í kúltúr fyrirtækisins undir 

jákvæðum formerkjum. 

4.2.5 Munurinn á stjórnendamarkþjálfun og öðru stjórnendanámi  

Viðmælendur voru spurðir út í muninn á stjórnendamarkþjálfun og annars 

stjórnendanáms. Allir viðmælendur voru sammála um að munurinn fælist í því  að 

stjórnendamarkþjálfun er persónulegri og sérsniðin að þörfum hvers einstaklings. 

Bryndís sagði muninn vera svona eins og að:  

[...] fara í H&M og kaupa sér jakkaföt eða fara til klæðskera og láta sníða á 
þig jakkaföt, eftir bara algjörlega eftir þínu vaxtarlagi og fyrir þig sjálfan. 
Eigandi jakkafatanna er í driversætinu, hann getur stýrt þessu algjörlega og 
klæðskerasniðið þetta að sjálfum sér. Ef þú ferð út í H&M þá verðuru svolítið 
að taka það sem er í boði þar sko. 

Jafnframt bætti hún við að stjórnendamarkþjálfun væri kjörin fyrir stjórnendur, því 

þeir væru komnir svo langt á sínum ferli að það þýðir ekki að „að henda þeim inn í sko 

einhvern, einhvern kennslusal með eitthvað efni sem hentar massanum.“ Því líklegt væri 

að þeir hefðu heyrt það allt saman áður og jafnvel kennt kúrsinn. „Þannig að til að hafa 

áhrif á, á, high level stjórnendur þá þarftu að vinna með þá sem einstakling. Og þá er 

stjórnandamarkþjálfun oft rosalega góð.“ 

Nokkrir viðmælendur komu inn á það að stjórnendamarkþjálfun sé dýrt úrræði: 

„miklu dýrara en að taka, fá einn kennara fyrir 50 manns og fara yfir eitthvað ákveðið 

efni sko.“ En allir voru þeir sammála um að það væri algjörlega þess virði þegar 

einstaklingurinn er kominn mjög langt á sínum starfsferli. 
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Birta sagði muninn á hefðbundnu námskeiði og stjórnendamarkþjálfun felast í því að 

á námskeiði miðlar kennarinn ákveðnu efni til stjórnandans. Hann „fær svolítið leiðirnar, 

teoríuna, tólin og tækin“ en í markþjálfun á stjórnandinn að „uppgötva þetta sjálfur, 

finna tólin og tækin. Hann er lausnin og svarið.“ Hann bætti því við að markþjálfun sé 

„gríðarlega öflug empowerment leið að hlutirnir standa og falla með sjálfum þér.“ 

Elís sagði muninn felast í því að „stjórnendamarkþjálfinn spyr fyrst og fremst 

spurninga á meðan að í mörgum öðrum fögum þá svarar hann spurningum.“ Þannig er 

lykilatriði fyrir markþjálfann að kunna að spyrja góðra spurninga.  Enn fremur sagði hann 

að markþjálfinn fókuseri fyrst og fremst á það sem snýr að starfi stjórnandans þótt 

persónulega lífið geti líka blandast inn í. Þannig setur stjórnandinn sér sjálfur markmið 

og stefnu. Magnea sagði að vegna þessa ætti árangurinn að skila sér fyrr en ella: „að 

fara í nám eða námskeið er mjög gott en þá kannski er ekki eins mikill þrýstingur á þig 

að nýta þér strax það sem þú ert að læra.“ Þannig skilar markþjálfun yfirfærslu þjálfunar 

fyrr inn í starfið. 

4.2.6 Kostir stjórnendamarkþjálfunar 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í kosti stjórnendamarkþjálfunar stóð ekki á svörum. 

Elís sá einkum þrjá kosti við stjórnendamarkþjálfun en það er „fyrir fyrirtækið, það er 

fyrir starfsmanninn sjálfan og svo starfsmenn hans.“ Því til útskýringar sagði hann hag 

fyrirtækisins felast í því að viðkomandi verði hæfari starfsmaður og geti því leyst 

verkefni betur og hraðar. Hagur starfsmannsins er að hann sér heiminn í öðru ljósi 

heldur en fyrir markþjálfun. Hann sér tækifæri þar sem hann sá engin tækifæri áður, 

nýtir sér hæfileika sína betur og öðlast sjálfstraust. Hagur starfsmanna er að 

yfirmaðurinn verður aflsappaðri í samskiptum og þeir fá meiri stuðning frá honum.  

Elís nefndi einnig að það væri mjög gott fyrir stjórnanda að hafa stjórnenda-

markþjálfa því mikill trúnaður ríki þar á milli. Hann sagði:  

Oft á tíðum geta stjórnendur ekki rætt um málefni sem að þeir eru að vinna 
með, við neinn annan, ekki innanhúss og jafnvel ekki sína yfirmenn. Ehh, 
heldur vilja vera að búin að þálfa sig og og undirbúa sig nægilega vel áður en 
þeir kynna sínar áætlanir eða framkvæma þær.  

Þar af leiðandi er stjórnendamarkþjálfinn mjög mikilvægur stuðningur fyrir 

stjórnandann.  
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Eiríkur sagði kosti stjórnendamarkþjálfunar aftur á móti vera tvíþætta. Annars vegar fyrir 

starfsmanninn sjálfan hins vegar fyrir fyrirtækið. Starfsmaðurinn eflist og fær tækifæri til 

þróunar í starfi. Hvort tveggja leiðir til aukins sjálfstrausts og skilar sér í aukinni ánægju í 

starfi. Fyrirtækið hagnast með því að fá hæfari starfsmann. Eiríkur bætti við  að það sé mjög 

mikilvægt fyrir fyrirtæki að hafa yfir að ráða hæfum stjórnendum. 

Ragna, Bryndís og Grétar voru sammála um að kostir markþjálfunar væru nokkrir. Í  

fyrsta lagi væri það sjálfskoðunin sem markþjálfunin feli í sér. Grétar komst vel að orði: 

„Viðkomandi fer að hugsa, svona inn á við aðeins, bæði sko hvernig hann getur bætt sig 

í starfi og svo aftur sem einstaklingur í sínu einkalífi.“ Með því að líta inn á við hjálpar 

markþjálfinn viðkomandi að „fókusera og forgangsraða og átta sig á eigin gildum.“ Í öðru 

lagi sá eiginleiki markþjálfunar „að viðkomandi getur sérsniðið þetta eftir sínum 

þörfum“ og í þriðja lagi er það þróunin í starfi.   

4.3 Markþjálfinn 

Viðmælendur rannsóknarinnar voru einkum spurðir út í tvennt varðandi markþjálfa. Í 

fyrsta lagi hvernig vali á markþálfa væri háttað innan fyrirtækisins og hvort viðkomandi 

fyrirtæki notaði innanhúss- eða utanhússmarkþjálfun. Þar af leiðandi endurspegluðu 

undirþemu þessa kafla það sem spurt var út í. Þau eru: Val á markþjálfa og Innanhúss- 

og utanhússmarkþjálfun. 

4.3.1 Val á markþjálfa 

Flestir viðmælendanna í rannsókninni höfðu komið að því að velja markþjálfa fyrir 

stjórnanda. En í tilfelli Jóhanns, Grétars og Eiríks sá starfsmannahald fyrirtæksisins um 

markþjálfunina þannig að þeir voru ekki alveg klárir á því hvernig val á markþjálfa færi fram.  

Af svörum þeirra viðmælenda að dæma sem höfðu reynslu af vali á markþjálfa fyrir 

stjórnanda virðist sem margt þurfi að smella saman. Bryndís líkir þessu við „að finna 

maka í hjónaband“ fyrir viðkomandi. Taust verður að ríkja á milli aðilanna, persónur 

verða að passa saman og rétta „kemestrían“ verður að vera til staðar. Einnig skipti 

bakgrunnur og reynsla markþjálfans viðmælendur máli. Magnea, Elís og Bryndís sögðu 

að samkvæmt fræðunum þyrfti stjórnendamarkþjálfi ekki að vera sérfræðingur í þeim 

málefnum sem markþjálfunarþeginn er að vinna að. Máli sínu til stuðnings líkir Elís 

hlutverki stjórnendamarkþjálfans við það þegar afreksíþróttamenn nota þjálfara: 
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Ekki vegna þess að þjálfarinn er miklu betri heldur en afreksíþróttamaðurinn 
í íþróttinni, heldur er þjálfarinn sá sem að getur hjálpað íþróttamanninum að 
undirbúa sig og takast á við aðstæður sem að geta komið upp. Þannig að 
íþróttamaðurinn verði tilbúinn sjálfur, betur í stakk búinn til þess að, að 
hérna, ná árangri.  

Elís bætti því við að sér fyndist þetta lýsa því vel að markþjálfinn væri ekki ráðgjafi 

sem segði stjórnandanum hvað hann ætti að gera. Því hlutverk markþjálfans væri að 

vera til stuðnings og til þess að draga fram það besta í hverjum og einum. Til þess spyr 

markþjálfinn krefjandi spurninga og er hreinskilinn í garð stjórnandans.  En stjórnandinn 

verður samt sem áður að taka allar ákvarðanirnar sjálfur. Birta sagði að í markþjálfun 

gæti stjórnandinn ekki stólað á að markþjálfinn komi með lausnirnar. Heldur þyrfti 

stjórnandinn sjálfur að koma með svörin og vinna sjálfur að lausnunum. Hún bætti svo 

við að ferlið standi og falli með stjórnandanum. 

Flestir viðmælendur eru sammála um að nauðsynlegt sé að viðkomandi markþjálfi 

hafi einhverja innsýn í heim stjórnandans. Magnea sagði einfaldlega „hann verður að 

vera með einhverskonar þekkingu, reynslu eða bakgrunn til að koma að gagni.“ Birta tók 

það fram að markþjálfinn yrði að hafa innsýn í rekstur og félög og hvernig hlutirnir virka 

til þess „hreinlega að geta ögrað, eða skorað á, eða tekið hlutina upp á næsta level.“  

Þegar kom að því að leita að markþjálfa lögðu Elís og Birta, sem bæði eru menntaðir 

markþjálfar, áherslu á að markþjálfinn yrði að hafa alþjóðlega vottun í faginu. En þó töldu 

þau vottunina eina og sér samt sem áður ekki vera tryggingu. Elís komst svo að orði „á 

endanum eru kannski prófgráður og annað slíkt heldur engin trygging. Ehh, en hérna þær 

eru þá að auka líkurnar. Sérstaklega ef þetta er vandað nám sem viðkomandi hefur farið í.“  

Elís bætti því við að það að fá umsagnir frá fólki sem hann treysti væri í raun besta 

tryggingin. Fleiri viðmælendur voru á sama máli en Ragna og Bryndís leituðu til 

starfsmannastjóra eða fengu að hafa samband við fyrri viðskiptavini markþjálfans áður en 

ákvörðun var tekin um hver ætti að sjá um markþjálfunina hverju sinni. Bryndís sagði: 

[...] Þetta er rosa mikið á Íslandi svona word of mouth, þúst, menn hafa bara 
ákveðið svona reputation. Nú svo náttla bara spyrst maður fyrir bara hér og 
þar þúst. Maður leitar áfram og og þúst maður biður um CV og stundum er 
maður tilbúinn að taka sénsa sko. Og kallar inn til viðtals kannski tvo, þrjá 
markþjálfa. Hvernig lýst mér á þetta sem kaupanda á þennan markþjálfa 
fyrir þennan sko? 
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Bryndís sagði jafnframt að markþjálfar væru misdýrir og áður en hún hleypir þeim 

í viðtal þá er hún búin að velja viðkomandi út frá hæfni og verðlagi. Þegar hún er 

búin að velja markþjálfa þá mælir hún með honum við viðkomandi stjórnanda. 

Bryndís segist hafa „skrínað“ markþjálfana það vel að hún„[muni] ekki eftir því í 

öllum tilvikunum að þeir hafi hafnað markþjálfa.“  

Þrír viðmælendur voru búnir eða voru að koma sér upp möppu með helstu 

upplýsingum um markþjálfana svo að væntanlegir markþjálfunarþegar gætu valið þann 

markþjálfa sem hentaði best fyrir viðkomandi. Þetta var einkum gert vegna ólíkra óska 

stjórnenda um bakgrunn og reynslu markþjálfans. Birta sagði að í hennar fyrirtæki væru 

þau að koma sér upp möppu yfir markþjálfa: 

Þúst útaf því að þeir eru svo ótrúlega ólíkir. Þúst fyrir suma hentar kannski 
svoldið svona mjúka leiðin, aðrir vilja meiri svona hörku og bara ef þú klárar 
ekki verkefnin að þá bara verður allt vitlaust sko. Það er bara svo 
mismunandi. Eða þá að markþjálfarnir hafa ólíkan bakgrunn og það kannski 
hentar einhverjum. Þúst finnur sig í að einhver hafi svona og svona bakgrunn 
sko. Þannig að við erum svona bara að búa til svona möppu með 
upplýsingum um, þúst af markþjálfum. 

Þar sem Elís, Bryndís og Birta höfðu tengsl inn í samfélag markþjálfa í gegnum 

markþjálfunarnámið höfðu þau sjálf reynslu af mörgum markþjálfum og vissu því hvaða 

eiginleika þeir höfðu og gátu þá stungið upp á markþjálfum fyrir stjórnandann. Aðspurð 

um hvernig val á markþjálfum færi fram í fyrirtæki Birtu sagði hún: 

[...] Ég náttla þekki markþjálfana mjög vel. Þúst ég þekki þessar manneskjur, 
bæði sem einstaklinga og þúst hvernig ég treysti þeim sem markþjálfa. Ég 
hef annaðhvort prófað, við einmitt, prófum þá sjálfar hérna og ég hef í 
gegnum tíðina bara í gegnum námið og fleira farið til margra þeirra. Þannig 
að ég veit svona hverju þeir búa yfir og hvernig þeir eru. Og síðan biðjum við 
bara um prófíla eða gjarnan umsagnir eða eitthvað slíkt sko. 

Bryndís bætti við að þó að þau væru með lista yfir markþjálfa þá væri hann ekki 

endanlegur. Hægt væri að bæta inn á hann því ef enginn passaði þá yrðu þau að leita að 

nýjum markþjálfa. Hún komst svo að orði: 

Maður er þá með ákveðinn lista og ef maður er ekki ánægður með þann lista 
þá leitar maður betur. En svo er maður kannski með einhvern lista og það 
virkar fínt í flestum tilvikum, en svo fer maður yfir listann og maður er með 
sérstakar aðstæður og enginn passar fyrir þetta, þá verður maður bara að 
leita meira.   
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Þar af leiðandi fer val á markþjálfanum ávallt eftir óskum og þörfum stjórnenda. 

4.3.2 Innanhúss- og utanhússmarkþjálfun 

Í flestum fyrirtækjum viðmælendanna er stuðst við utanhússmarkþjálfun og í sumum 

þeirra er einnig stuðst við innanhússmarkþjálfun. Utanhússmarkþjálfinn býður upp á 

þjónustu óháða innri starfsemi þess fyrirtækis þar sem markþjálfunin fer fram. 

Innanhússmarkþjálfinn aftur á móti er fastráðinn innan þess fyrirtækis sem 

markþjálfunin fer fram og þekkir því vel stefnu og markmið fyrirtækisins ásamt því að 

þekkja fólkið sem þar vinnur. 

Í fyrirtækjum Birtu, Magneu og Elísar er bæði boðið upp á innanhúss- og 

utanhússmarkþjálfun. Stjórnendur þessara fyrirtækja hafa „frjálst val“ um það til hvors 

hópsins þeir leita. Þó er mannauðsdeildin annaðhvort búin eða er langt komin með að 

koma sér upp lista með fjölbreyttum hópi utanhússmarkþjálfa sem stjórnendur geta 

valið úr. Elís hafði á orði að sér fyndist „mjög mikilvægt að bjóða upp á hvort tveggja.“ 

Þar sem í ákveðnum tilfellum getur verið kostur að hafa hlutlausan utanaðkomandi aðila 

og í öðrum tilfellum getur það verið kostur að hafa innanhússmarkþjálfa sem þekkir vel 

aðstæður fyrirtækisins.  

Þar sem Ragna og Bryndís starfa er einungis boðið upp á utanhússmarkþjálfun og sjá 

þær alfarið um að finna markþjálfa sem þær treysta, mæla með og að lokum koma þeim 

í samband við markþjálfunarþegann. Því er ljóst að stjórnendur þessara fyrirtækja hafa 

ekki jafn mikið val og stjórnendur í fyrirtækjum Birtu, Magneu og Elísar.  

Svipað var uppi á teningnum í fyrirtæki Grétars en þar er einvörðungu notuð 

utanhússmarkþjálfun. Aftur á móti er hann ekki með á hreinu hvort mannauðsdeildin 

bjóði upp á innanhússmarkþjálfun. Hann vissi til þess að einhvern tíma hefði unnið þar 

manneskja sem sá um slíkt, en hann hélt að hún væri hætt.  

Að því er Eiríkur og Jóhann vissu best var einungis boðið upp á innanhússmarkþjálfun 

í þeirra fyrirtækjum. Þeir vissu ekki til þess að boðið væri upp á utanhússmarkþjálfun. 

Þeirra undirmenn fóru í markþjálfun því mannauðsdeildin bauð upp á það. Að þeirra 

sögn var aldrei íhugað að fara út í það að leita að utanhússmarkþjálfa.  
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Tafla  4: Yfirlit yfir hvers konar markþjálfun fyrirtækin bjóða upp á og hver velur markþjálfann. 

Í fyrirtæki Utanhúss- 

markþjálfi 

Innanhúss-
markþjálfi 

Mannauðsdeildin 
valdi utanhúss- 
markþjálfa 

Mannauðsdeildin 
bauð upp á 
innanhúss-
markþjálfun 

Starfsfólk 

hafði val 
um mark-
þjálfa 

Rögnu X  X   

Elís X X X X X 

Jóhanns (?) X  X  

Grétars X (?) X   

Eiríks (?) X  X  

Magneu X X X X X 

Bryndísar X  X   

Birtu X X X X X 

(?)= Viðmælendur voru óvissir um tiltekið atriði 

Á töflu 4 sést glöggt að flest fyrirtækin sem viðmælendur starfa hjá hafa reynslu af 

utanhússmarkþjálfun. Í tveimur tilfellum vissu viðmælendur ekki hvort boðið væri upp á 

utanhússmarkþjálfun. Í þrem fyrirtækjum var bæði boðið upp á innanhúss- og 

utanhússmarkþjálfun og í tveim af þeim var innanhússmarkþjálfunin notuð markvisst. 

Að því er viðmælendur tveggja fyrirtækja best vissu var einungis boðið upp á 

innanhússmarkþjálfun.   

4.4 Viðskiptavinurinn í markþjálfunarsambandinu 

Mikilvægt er í upphafi vinnusambands að samningur sé gerður milli aðilanna sem koma 

að stjórnendamarkþjálfuninni. Sumir viðmælenda sögðu gerð samnings og undirritun 

hans vera nauðsynlega áður en markþjálfunin hæfist. Til þess að tryggja það að allir þeir 

sem koma að stjórnendamarkþjálfuninni væru samtaka og með markmiðin á hreinu. 

Bryndís sagðist yfirleitt hafa setið fyrsta fundinn með markþjálfanum og stjórnandanum  

„þar sem verið [er] svona að fara yfir, þar sem að líka bara svona til að allir séu bara á 

sömu blaðsíðu með hvert er markmiðið og hverju erum við að reyna að ná fram.“ Þetta 

var einnig gert til að koma í veg fyrir að stjórnendamarkþjálfunin yrði misnotuð. Bryndís 

sagði samninginn innihalda: 
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[...] hvað menn halda, þúst sé margar viðtals, eða þúst, hvað á að hittast oft 
út af því að maður er náttla líka að, kostnaðurinn verður að vera á hreinu 
sko. Þannig að menn séu ekki bara með opinn tékka og bara hittast í fjóra 
tíma á hverjum degi. Þannig að maður er með svona gróft plan. Maður segir 
bara: Okey við ætlum að taka á þessu, þið ætlið að hittast einu sinni í 
mánuði í X tíma og svo tökum við stöðuna, eða eitthvað svoleiðis. Þannig að 
maður vissi líka hvað maður er að fara út í. 

Flestir viðmælendur nefndu að í samningnum væru tímamörk skilgreind en stjórnendur 

fengu að jafnaði 3 til 6 skipti hjá markþjálfa. Eftir undirritun samningsins dró fyrirtækið sig út 

úr markþjálfuninni og samskiptin milli markþjálfans og viðkomandi stjórnanda hófust.   

Magnea sagði að í sínu fyrirtæki væri þessu þannig háttað að stjórnandinn hefði sitt 

eigið „budget“ sem hann gat ráðstafað að vild. Þannig að mannauðsdeildin þyrfti ekki að 

hafa nein afskipti af því. Að öðru leyti sáu viðmælendur bara um að borga reikningana 

og sóttust eftir því að fá statusfundi um gang mála eins og hægt væri.  

Flestir viðmælendurnir í rannsókninni töldu trúnaðinn á milli markþjálfans og 

markþjálfunarþegans vera það erfiðasta við stjórnendamarkþjálfun. Vegna trúnaðarins 

er litlar upplýsingar að fá frá markþjálfanum um gang mála. Magnea sagði að það 

erfiðasta fyrir fyrirtækið væri „helst þessi upplýsingaleynd, að þú veist ekki hvernig 

gengur, hvað er að gerast, í raun og veru.“ Bryndís hafði eftirfarandi um málið að segja:  

Sem verkkaupi þá hefurðu litla stjórn á þessu í sjálfu sér, þú veist ekkert 
hvað gengur á þarna. Færð raunverulega, jú þú færð einhverja innsýn, en 
ekkert alltaf, þú veist yfirleitt að þú ert að fá mjög svona skrínaða yfirsýn, 
þarna innsýn inn í málið, hvað gengur á og svo framvegis, sko. Þannig að þú 
ert mjög háður þessum markþjálfa sem þú getur lítið testað...þú veist hvorki 
hvað þeir segja eða hvað þeir taka sér fyrir hendur. Hvort þeir séu bara að 
chatta. Þetta er svoldið svona, pínulítið svona skot í myrkri (Skáletrun mín). 

Viðmælendur fóru einkum tvær leiðir til að afla sér upplýsinga um framvindu mála í 

markþjálfuninni. Annars vegar var markþjálfinn fenginn til að skila skýrslu um 

markþjálfunina. Ragna sagði frá því að næsti yfirmaður stjórnendanna hefði viljað fá 

„rapport“ um framgang mála. Farin var sú leið að „þeir sem að voru í markþjálfun, þeir 

samþykktu það að markþjálfinn mætti svona, þúst gefa ákveðna skýrslu um hans mat á 

því hvernig gengi. Án þess að vera að fara eitthvað út í smáatriði.“ Birta sagði að þau 

hefðu fengið „svona mjög stóru myndina frá markþjálfa“ um hvernig gengi og hvort að 

viðkomandi væri að nýta sér þetta.   
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Hins vegar var stjórnandinn sjálfur spurður út í gang mála, annaðhvort formlega eða 

óformlega. Í þeim tilfellum þar sem stjórnandinn var spurður formlega átti það sér 

oftast stað í frammistöðusamtali. En þegar stjórnandinn var spurður óformlega rakst 

starfsmannastjórinn/mannauðsstjórinn t.d. á viðkomandi á göngunum eða við 

kaffivélina í matsalnum.  Ragna var ein þeirra sem spurði stjórnendur óformlega út í 

hvernig gengi. En svo virðist sem hún hafi áttað sig á því að hægt væri að meta viðhorf 

stjórnenda betur: „Og það sjálfsagt væri nú allt í lagi að þegar maður er að tala um þetta 

að gera svona betri mælingu á því, hvað, hvað þeim finnst um þetta.“ 

4.4.1 Mat á árangri stjórnendamarkþjálfunar 

Misjafnt var hvort árangur stjórnendamarkþjálfunar var metinn hjá í þeim fyrirtækjum 

sem viðmælendur störfuðu. Þeir viðmælendur sem létu starfsmannahaldið um 

markþjálfunina vissu ekki hvort árangur hennar hefði verið metinn eða mældur. Í tilviki 

Eiríks var undirmaður hans ennþá í markþjálfun og því ekki kominn það langt í ferlinu að 

hægt væri að mæla eða meta árangur. Grétar sagði að mat á árangri markþjálfunar 

einnar og sér væri ekki mældur heldur: 

[...] erum við með svona ákveðið frammistöðumat og þá erum við náttla að 
horfa heilt yfir, þannig að við erum kannski ekki bara að horfa á það hvað 
viðkomandi hafði út úr þessu, heldur horfum við á viðkomandi sem 
einstakling og starfsmann. Þetta er bara partur af stærri mynd. 

Grétar sagðist þó sjálfur „hafa skynjað áherslubreytingu hjá viðkomandi“ eftir 

markþjálfunina. Elís sagði að þar sem fyrirtækið borgar markþjálfunina sé hann þar af 

leiðandi oftast viðskiptavinur markþjálfans. Þannig ætlast fyrirtækið til þess að 

viðkomandi: „vaxi í starfi og geti þá sinnt starfi sínu betur fyrir fyrirtækið.“ Magnea tók í 

sama streng og sagði að það sem hún væri að sækjast eftir með markþjálfun væri að „sjá 

breytingu hjá viðkomandi einstaklingi eftir markþjálfunina. En á einhvern hátt þarf 

maður að mæla það.“  

Svo virðist sem að þegar fenginn var markþjálfi fyrir stjórnanda sem þurfti að „leysa 

einhver vandamál“ leituðust viðmælendur frekar eftir því að mæla árangur 

markþjálfunarinnar heldur en þegar stjórnendur fóru til markþjálfa án þess að vandamál 

væri til staðar. Í tilfellum þess síðarnefnda var það látið í hlut viðkomandi að meta 

árangurinn af markþjálfuninni. Til þess að komast að því hvort markþjálfunin hefði nýst 
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stjórnendunum fóru viðmælendur helst þá leið að spyrja viðkomandi stjórnendur beint. 

Þegar leysa þurfti vandamál nefndu viðmælendur einkum þrjár leiðir til þess að meta 

árangur stjórnendamarkþjálfunar. Elís dró leiðirnar vel saman og sagði: 

[...] hefðbundin leið til að mæla árangur stjórnandans í frammistöðumati, 
mat viðkomandi starfsmanns á því hvernig hann upplifir markþjálfunina, 
hvort hún hafi verið gagnleg og svo að útfrá markmiðum með 
markþjálfuninni. Það er að segja hvaða markmið voru sett í byrjun 
markþjálfunarinnar og hvernig er staðan í lokin? Sem sagt hefur hegðunin 
breyst? Hefur einhverjum verkefnunum verið lokið? Hefur eitthvað tekist 
sem að má eiginlega þakka markþjálfuninni? 

Ragna sagði þetta allt vera „ [huglæga mælikvarða], en þegar að það er ekki um neitt 

annað að ræða þá verður maður bara að nota þá sko.“ Jóhann tók undir að ekki væri 

hægt að mæla ávinninginn í „krónum og aurum“ heldur ætti frekar að mæla hana í 

„starfsánægju og slíku.“ Elís lagði mikla áherslu á það að stjórnendamarkþjálfun væri 

fjárfesting fyrir fyrirtæki og snérist um peninga en snérist ekki síður um:  

[...] árangur sem er ekki endilega mældur í peningum. Sem er bara ánægja, 
starfsánægja, starfsorka, nýjar hugmyndir og er í rauninni, hérna, í rauninni 
kannski bara hérna ,ehh, uuhh, svona margföldunaráhrif af því að vera betri í 
því sem maður er að gera. 

Ekki voru allir sammála um hvort hægt væri að mæla árangur af stjórnenda-

markþjálfun. Þegar Bryndís var spurð út í hvernig árangur stjórnendamarkþjálfunar væri 

metinn var hún full efasemda um hvort hægt væri að mæla hann einan og sér þar sem 

fleiri breytur spili inn í. Hún segir:  

Þú getur eiginlega ekkert mælt þetta. Það er eiginlega alveg vonlaust. 
Hvernig ætlaru að mæla það til dæmis ef viðkomandi hefur ítrekað lent í 
konfliktum við starfsmenn, er ekki að miðla málum til sinna undirmanna, er 
ekki árangursríkur í að innleiða breytingar með þessari aðferð, gengur það 
betur? Hvernig ætlarðu að mæla það? Það er bara vonlaust að mæla það. 
Sko þú verður bara að mæla þetta á grundvelli frammistöðu stjórnandans. 
Það er í rauninni það eina haldbæra það sem þú hefur. Þá veistu ekkert 
hvort þetta sé markþjálfuninni að þakka eða kannski bara að viðkomandi 
bara er í betri aðstöðu, eða betur stemmdur eða heimilisaðstæður eru 
kannski betri. Þannig að viðkomandi fókuserar betur. Eða viðkomandi er 
meira kommitaður útaf því að þú er nýbúin að hækka launin eða þúst. Þú 
veist ekkert af hverju þetta stafar. 

Þó að það sé erfitt að mæla eða meta árangur stjórnendamakþjálfunar þá sagði Birta 

það ekki þýða að stjórnendur eigi ekki að reyna. Eins og áður kom fram er fyrirtæki Birtu 
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í óða önn við að fara að innleiða markþjálfun í vinnukúltúrinn. Hún sagðist vera 

„algjörlega á því að, þetta er sko, ef við förum að gera þetta markvisst, þetta er ekki 

ódýrt að þá eigum við ... að reyna okkar besta að finna leið til að mæla.“ 

4.5 Heildarávinningur stjórnendamarkþjálfunar 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í heildarávinning stjórnendamarkþjálfunar voru þeir 

allir sammála um að hann fælist að mestu leyti í einstaklingnum sjálfum.  

Birta komst svo að orði: 

[...] það er bara vöxtur í einstaklingi, það er vöxtur í sýn og breyting í 
viðhorfum og það getur verið þúst hérna vöxtur í þúst bara, eða breyttar 
áherslur í hvernig þú nálgast hlutina og ég tala nú ekki um ef þú ferð að nota 
það sem þú lærir í markþjálfun að plægja vinnubrögð bara víða. 

Þar með lærir stjórnandinn ýmislegt í stjórnendamarkþjálfun sem hann annars myndi 

ekki læra og getur jafnvel nýst honum á fleiri vígstöðvum. Bryndís taldi það vera til góðs 

hversu mikilla vinsælda stjórnendamarkþjálfun hefur notið undanfarið. Það ýtir undir 

það viðhof að stjórnendur verði, líkt og almennt starfsfólk, að leitast ávallt við að bæta 

sig, hegðun sína og venjur. Ragna, Jóhann og Grétar sögðu öll heildarávinning 

stjórnendamarkþjálfunar felast í bættum stjórnendum sem væru fyrir vikið skipulagðari, 

víðsýnni og betri í að setja sér markmið. Til lengri tíma myndi það leiða til betri árangurs 

í starfi, betri líðanar og að lokum minni starfsmannaveltu meðal stjórnenda. 

Í stjórnendamarkþjálfun er það stjórnandinn sem ræður ferðinni. Því er oft komið inn 

á einkalíf hans í markþjálfunarsamtalinu þrátt fyrir að aðal áherslan sé á vinnutengda 

þætti. Þessi eiginleiki markþjálfunar fannst Grétari mikilvægur því „starfsmaður sem er 

ánægður í einkalífinu hann er líka væntanlega ánægður í starfi sínu. Það skiptir máli að 

það sé jafnvægi þar á milli.“ Jafnframt bætti hann því við að starfsmaður sem er 

ánægður heima fyrir sé betur í stakk búinn til að takast á við verkefni og álag. 
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5 Umræða 

Í þessum kafla verða niðurstöður ræddar með tilliti til fræðilegu nálgunarinnar. Markmið 

rannsóknarinnar var tvíþætt. Annars vegar var markmiðið að kanna viðhorf 

viðskiptavinarins til stjórnendamarkþjálfunar. Hins vegar var markmiðið að kanna 

hvernig viðhorf viðskiptavinarins tengdist hugmyndum sannrar forystu.  

5.1 Tengsl viðhorfa viðskiptavinarins við sanna forystu 

Þrátt fyrir að í rannsókninni hafi ekki verið spurð beint út í sanna forystu kom í ljós að 

það sem viðmælendum fannst mikilvægt í starfi stjórnandans voru allt þættir sem falla 

undir grunnþætti sannrar forystu samkvæmt Walumbwa og fl. (2008). Þeir eru 

sjálfsvitund, innra siðferðislegt sjónarhorn og jafnvægi úrvinnslu. Nokkrir viðmælenda 

töldu helstu kosti markþjálfunar felast í þeirri sjálfskoðun sem stjórnandinn fer í. Þeir 

töldu sjálfskoðun vera mikilvæga stjórnandanum svo honum farnaðist vel í starfi. Í 

gegnum hana lærir hann að þekkja sín eigin gildi, fyrir hvað hann stendur sem og hverjir 

styrkleikar hans og veikleikar eru. Þetta gerir stjórnandanum kleift að vera fylginn sér og 

standa með sjálfum sér. En þetta er í takt við það sem Walumbwa og fl. (2008) sögðu 

um að til að öðlast sjálfsvitund þurfi stjórnandinn að ganga í gegnum ákveðið ferli 

sjálfskoðunar, þar sem hann lærir að þekkja styrkleika sína og veikleika. Með því að 

þekkja sín innri siðferðisgildi getur stjórnandinn öðlast það sem Walumbwa og fl. (2008) 

kalla innra siðferðislegt sjónarhorn. Það er að nota siðferðisgildi sín til að stjórna hegðun 

sinni við ákvarðanatöku í stað þess að láta aðra hafa áhrif á hana. Viðmælendur sögðu 

það þó mikilvægt að stjórnandinn temji sér að hlusta á þá sem hann vinnur með. 

Jafnframt verður hann að vera tilbúinn til að taka tillit til annarra sjónarmiða og miðla 

málum. Walumbwa og fl. (2008) kölluðu þennan þátt jafnvægi úrvinnslu. Í því felst að 

sækjast eftir skoðunum þeirra sem eru ósammála honum og setja sig í spor þeirra áður 

en ákvörðun er tekin.  

Viðmælendur töldu það vera nauðsynlegan hluta af starfi stjórnandans að þróast til þess 

að verða árangursríkari í starfi. Nefndu þeir sérstaklega stjórnendamarkþjálfun sem 

góða leið til þess að stjórnendur þróuðust í starfi. Því mætti segja að viðmælendur 
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þessarar rannsóknar séu sammála þróunarsjónarhorni sannrar forystu þess efnis að 

leiðtogar geti tileinkað sér sanna forystu í stað þess að um meðfæddan eiginleika sé að 

ræða, sem viðkomandi hefur eða ekki (Northouse, 2012). 

Allir viðmælendur voru sammála um að stjórnun gangi að mestu út á samskipti við 

fólk. Þeim finnist samskiptin maður á mann, milli stjórnanda og starfsmanns, vega þar 

þyngst því það sé besta leiðin til að byggja upp traust og komast að því hvað hvetur 

starfsmanninn áfram. Að mati viðmælendanna eru samskiptin mikilvæg því stjórnandinn 

á allt undir starfsmönnum sínum hvernig og hvort verkefni vinnast. Af þessu má ráða að 

viðmælendur rannsóknarinnar séu einnig sammála samskiptasjónarhorni sannrar 

forystu. Sem gengur út á það að sönn forysta sé ekki einungis afleiðing þess sem 

leiðtoginn gerir heldur skipti viðbrögð fylgjenda einnig máli (Northouse, 2011).  

5.2 Viðhorf viðskiptavinarins  

Í ljós kom í rannsókninni að viðmælendur höfðu mismikla þekkingu og reynslu af 

stjórnendamarkþjálfun. Sú sem hafði mestu reynsluna af markþjálfun var nýlega 

vottaður ACC markþjálfi. Tveir viðmælendur voru í markþjálfunarnámi eða í 

vottunarferli til markþjálfa. Þrír viðmælenda höfðu lært markþjálfun á stuttu námskeiði 

sem þeir sóttu, en aðeins tveir viðmælendur höfðu hvorki haldbæra reynslu né þekkingu 

á markþjálfun. Í viðtölunum endurspeglaðist misjöfn þekking og reynsla viðmælendanna 

í sýn þeirra á stjórnendamarkþjálfun. Sömuleiðis endurspeglaðist hún í lengd viðtalanna. 

Viðtölin við þá sem vissu mikið um markþjálfun og höfðu mikla reynslu af henni tóku 

lengri tíma, en hina sem höfðu litla þekkingu og reynslu af markþjálfun.  

Niðurstöðukaflinn leiddi í ljós að viðmælendur rannsóknarinnar voru almennt mjög 

jákvæðir gagnvart stjórnendamarkþjálfun sem þróunaraðferð fyrir stjórnendur. 

Algengast var í fyrirtækjum viðmælenda að millistjórnendum væri boðið að fara í 

stjórnendamarkþjálfun. Þessar niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður rannsóknar 

Judge og Cowell (1997) en þeir komust að því að þeir aðilar sem oftast hljóta 

stjórnendamarkþjálfun séu mið- eða æðstu stjórnendur. Jafnframt komust Judge og 

Cowell að því í rannsókn sinni að í helmingi tilvika sóttu þátttakendur sér sjálfir þjónustu 

stjórnendamarkþjálfa og í hinum helmingi tilvikanna hvatti fyrirtækið þá til að fara. Í 

þessari rannsókn voru niðurstöður ekki jafn afgerandi, en aftur á móti kom í ljós að 

hvort tveggja er algengt innan fyrirtækja viðmælenda. Þeir töldu grundvallarforsendur 
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þess að markþjálfun virki sé að viðkomandi sé fús til þátttöku sem og að til staðar sé 

stuðningur æðstu stjórnenda innan fyrirtækisins. Þetta styður við það sem Shearman og 

Freas (2004) héldu fram að til þess að markþjálfun fái hljómgrunn hjá stjórnendum sé 

nauðsynlegt að þjálfunin njóti stuðnings æðstu stjórnenda.  

Þegar skoðað var hvort fyrirtæki viðmælendanna notuðu innanhúss- eða 

utanhússmarkþjálfun kom í ljós að flest fyrirtækin hafa reynslu af utanhússmarkþjálfun. 

Þessi niðurstaða styður við það að í stjórnendamarkþjálfun sé algengast að notaðir séu 

utanaðkomandi markþjálfar. Í tveimur tilfellum vissu viðmælendur ekki hvort boðið væri 

upp á utanhússmarkþjálfun í sínu fyrirtæki. Í þrem fyrirtækjum var bæði boðið upp á 

innanhúss og utanhússmarkþjálfun. Þessi niðurstaða er í takt við niðurstöðu Sherpa 

Coaching (2013) að fyrirtæki nota oft bæði innanhúss- og utanhússmarkþjálfa. Að því er 

viðmælendur tveggja fyrirtækja vissu best var einungis boðið upp á innanhússmarkþjálfun. 

Í viðtölunum við viðmælendur kom fram að þeir telja notagildi 

stjórnendamarkþjálfunar vera margþætt. Hægt sé að nota aðferðina til að takast á við 

vandamál, gera gott betra, flýta fyrir því að nýir stjórnendur nái fullum afköstum í starfi, 

flýta fyrir yfirfærslu náms í starf og að stjórnendur geti notað aðferðafræðina sem 

stjórntæki í sínu daglega starfi.  Styður þetta við það sem Natale og Diamante (2005) 

sögðu um það að markþjálfar séu ráðnir af ýmsum ástæðum. Í flestum tilfellum sögðust 

viðmælendur þó nota stjórnendamarkþjálfun sem viðbragð við vandamálum, en lögðu 

samt sem áður áherslu á að mikilvægt væri að líta á stjórnendamarkþjálfun sem tæki til 

að gera gott betra. Ef stjórnendamarkþjálfun er alltaf notuð til að laga einstaklinginn þá 

fer hann að líta á hana neikvæðum augum. Þar af leiðandi fannst viðmælendum 

nauðsynlegt að horfa á stjórnendamarkþjálfun sem jákvæðan þátt. Það er að ef 

stjórnanda er boðin slík þjálfun séu það skýr skilaboð frá fyrirtækinu að viðkomandi sé 

verðmætur einstaklingur  sem vert sé að styðja og efla.  

Viðmælendur voru sammála um að markþjálfun geti hjálpað stjórnandanum bæði í 

starfi og í persónulegu lífi. Vegna trúnaðarskyldu markþjálfans gefur hann stjórnendum 

tækifæri til að ræða málefni sem annars gæfist ekki. Þannig geti þeir undirbúið sig 

nægilega vel áður en þeir kynna áætlanir sínar eða hrinda þeim í framkvæmd. Getur 

þetta verið ómetanlegt fyrir stjórnandann. Þetta er í takt við það sem Kets de Vries 

(2005) sagði um að gott væri fyrir stjórnendur að hafa markþjálfa því hann veitir þeim 
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öruggan stað til að ræða vandamál sín.  Þó að trúnaðurinn milli markþjálfans og 

markþjálfunarþegans sé mikill kostur fyrir þann síðarnefnda fannst viðmælendum hann 

jafnframt vera það erfiðasta við stjórnendamarkþjálfunina. Vegna hans fengju 

viðmælendur litlar upplýsingar um hvað færi fram á fundum og um gang mála. Þetta 

fannst þeim óþægilegt því þeir vissu ekki hvort þeir væru raunverulega að vinna í málum 

markþjálfunarþegans. Þannig varð viðskiptavinurinn að leggja allt sitt traust á 

markþjálfann. Það sem viðmælendur gátu gert í sumum tilfellum var að fá stöðuskýrslu 

frá markþjálfanum um hvort viðkomandi nýtti sér markþjálfunina og hvort hann sæi 

mun á viðkomandi. Að öðru leyti spurðu viðmælendur viðkomandi stjórnanda út í gang 

mála annaðhvort formlega í frammistöðusamtali eða óformlega á göngum fyrirtækisins.   

Þar af leiðandi mátu viðmælendur tilfinningaleg viðbrögð markþjálfunarþegans af 

markþjálfunarreynslunni líkt og Feldman og Lankau (2005) komust að í sínum 

rannsóknum. Sú aðferð snýst einmitt um að mæla/meta hvernig markþjálfunarþeganum 

líkar markþjálfunin. Einn viðmælendanna var þó var við hegðunarbreytingar hjá aðila 

innan fyrirtækisins sem hafði farið í stjórnendamarkþjálfun. En hann fylgdist ekki 

gagngert með því líkt og Feldman og Lankau (2005) gerðu grein fyrir. 

Misjafnt var eftir fyrirtækjum viðmælenda hvort reynt væri að meta árangur 

stjórnendamarkþjálfunar. Viðmælendur þessarar rannsóknar voru sammála um að ekki 

væri góð leið að mæla árangur stjórnendamarkþjálfunar í peningum. Þetta er í samræmi 

við það sem fræðimenn (Cavanagh og Parker, 2010) hafa sagt um að ávöxtun 

fjárfestingar (ROI) sé ekki góð leið til að mæla áhrif markþjálfunar. Í þeim tilfellum þar 

sem hún var metin var algengast að skoðuð væri útkoma stjórnandans í 

frammistöðumati. Þannig reyndu þeir að mæla það sem Felman og Lankau (2005) kalla 

árangur skipulagsheildarinnar. Það vísar til þess að áhrif þjálfunarinnar er metinn út frá 

markmiðum skipulagsheildarinnar, sem er að bæta stjórnandann. Þar sem flest fyrirtæki 

nota margar aðferðir til þess að bæta frammistöðu stjórnenda sinna voru flestir 

viðmælendurnir sammála um það að erfitt væri að meta árangur 

stjórendamarkþjálfunar einnar og sér í frammistöðumati. Viðmælendum fannst því 

árangursríkast að spyrja stjórnandann beint út hvort stjórnendamarkþjálfunin hefði nýst 

honum eða þeir reyndu að mæla árangurinn í starfsánægju viðkomandi.  
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Helstu annmarkar rannsóknarinnar snéru meðal annars að öflun viðmælenda. Til 

þess að afla þeirra varð höfundur að fá aðstoð markþjálfa. Þeir vissu um markmið 

rannsóknarinnar, það er að skoða viðhorf viðskiptavinarins í markþjálfunarsambandinu. 

Hugsanlegt er að þeir hafi einungis bent á viðmælendur sem almennt eru hliðhollir 

markþjálfun. Önnur takmörkun þessarar rannsóknar var að ræða við stjórnendur sem 

borguðu fyrir stjórnendamarkþjálfunina. Þó þeir hafi greitt fyrir þjálfunina með því að 

skrifa undir reikninga þá vissu þeir frekar lítið um hvernig ferlinu var háttað innan 

fyrirtækisins. Telur höfundur að árangursríkara væri að spyrja mannauðsstjóra þeirra 

fyrirtækja sem sjá um þessi mál og vita hvernig árangurinn er metinn og svo framvegis. 

Mikilvægt er þó að taka fram að það hefði útilokað aðila úr rannsókninni sem gáfu mjög 

góð svör og mikla innsýn inn í viðhorf viðskiptavinarins til markþjálfunarinnar. 

Athyglisvert er að benda á að enginn viðmælenda í rannsókninni nefndi að fyrirtæki 

þeirra notaði 360 gráðu mat til að greina þörf fyrir stjórnendamarkþjálfun. Þeir nefndu 

heldur ekki að niðurstöður úr slíku mati hafi verið notaðar til þess að vinna með í 

þjálfuninni sjálfri, líkt og fræðin segja að sé vinsæl leið. Því væri áhugavert að gera 

rannsókn þar sem nokkrir stjórnendur eru metnir og athuga hvort bætinga sé þörf. Ef sú 

verður niðurstaðan þá munu markþjálfar þeirra vinna með þá þætti sem komu út úr 

matinu. Eftir þjálfunina væri hægt að meta stjórnendurna aftur með sömu aðferð og 

athuga hvort breyting hafi orðið . Sú rannsókn myndi þó hafa þann annmarka að 

einungis væri fókuserað á vandamál stjórnendanna. Þar af leiðandi væri sá hópur 

stjórnenda útilokaðir frá rannsókninni sem ekki þyrfti að laga neitt, heldur væru fúsir til 

að verða enn betri.  

Einnig væri áhugavert í framtíðinni að gera ítarlegri eigindlega rannsókn á 

stjórnendamarkþjálfun. Best væri að hún færi fram í fyrirtæki (helst stóru) þar sem 

stjórnendamarkþjálfun er í boði og fá að taka viðtöl við átta stjórnendur. Fjórir þeirra 

færu í stjórnendamarkþjálfun og fjórir þeirra ekki. Viðtöl yrðu tekin aftur eftir að 

markþjálfunin hefði farið fram. Rannsóknin yrði að vera langtímarannsókn og ná að 

minnsta kosti yfir 1 ár, svo það myndaðist ekki pressa á þá sem færu í markþjálfunina. Í 

upphafi rannsóknar væri hægt að sjá væntingar stjórnenda til markþjálfunarinnar og 

bera þær saman við reynslu þeirra að þjálfun lokinni.  
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6 Lokaorð 

Rannsóknarverkefni þetta fjallaði um viðhorf viðskiptavinarins í markþjálfunar-

sambandinu til stjórnendamarkþjálfunar og hvort og þá hvernig viðhorf þeirra 

endurspegli hugmyndir sannrar forystu. 

Rannsóknin var byggð á eigindlegri aðferðafræði þar sem viðtöl voru tekin við átta 

þátttakendur.  Þátttakendur voru valdir  með markmiðsúrtaki það er með tilliti til þess 

sem átti að rannsaka. Þar sem rannsóknin var unnin með eigindlegri aðferðafræði og 

byggir á takmörkuðum fjölda einstaklinga er ekki hægt að alhæfa út frá niðurstöðum 

hennar yfir á aðra hópa. Niðurstöðurnar taka fyrst og fremst til einstaklinganna sem 

tóku þátt í rannsókninni og gefa orð þeirra ágæta mynd af viðhorfi þeirra sjálfra sem 

viðskiptavinarins í markþjálfunarsambandinu. 

Helstu niðurstöður gefa til kynna að viðmælendur þessarar rannsóknar, sem hafa 

allir gengt hlutverki viðskiptavinarins í markþjálfunarsambandinu, séu almennt jákvæðir 

í garð stjórnendamarkþjálfunar. Viðmælendur höfðu mismikla þekkingu og reynslu af 

stjórnendamarkþjálfun og kom það fram bæði í svörum þeirra og lengd viðtalanna. Þrátt 

fyrir það voru þeir allir sammála um margþætt notagildi aðferðarinnar en lögðu áherslu 

á að það yrði að nota hana á réttum forsendum. Stjórnendamarkþjálfun er ekki aðferð 

sem passar fyrir alla í öllum aðstæðum. Því verði að meta hverju sinni hvort aðferðin 

hæfir í tilviki viðkomandi stjórnanda. Aðspurðir út í muninn á stjórnendamarkþjálfun og 

annars stjórnendanáms voru viðmælendur sammála um að munurinn fælist í því að 

stjórnendamarkþjálfun væri mun persónulegri aðferð og sérsniðin að þörfum hvers 

stjórnanda fyrir sig.  

Þrátt fyrir að vera almennt jákvæðir í garð stjórnendamarkþjálfunar fannst þeim 

erfiðast við aðferðina sú trúnaðarskylda sem markþjálfinn hefur við markþjálfunar-

þegann. Fyrirtækið greiddi fyrir þjálfunina og eftir það fengju viðmælendur litlar sem 

engar upplýsingar um gang mála. Einn viðmælandi komst vel að orði þegar hann lýsti 

þessu og sagði þetta vera „skot í myrkri.“  Viðmælendurnir voru ekki allir sammála um 

hvort og þá hvernig ætti að meta eða mæla árangur stjórnendamarkþjálfunarinnar. 

Flestum viðmælenda fannst besta leiðin til að meta árangur stjórnenda vera að spyrja 
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stjórnandann sjálfan hvort þjálfunin hefði nýst honum. Allir viðmælendur voru á því að 

ekki væri gott að mæla árangur stjórnendamarkþjálfunar í peningum. Betri leið fannst 

þeim að mæla árangurinn í starfsánægju.  

Þó viðmælendur hafi ekki verið spurðir beint út í sanna forystu kom í ljós að það sem 

þeim fannst mikilvægt í starfi stjórnandans voru allt þættir sem falla undir grunnþætti 

sannrar forystu. Það er sjálfskoðun, samskipti, skýr framtíðarsýn og þróun í starfi.  
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Viðauki 1  Viðtalsrammi 

Fá viðmælandann til að kynna sig og sitt fyrirtæki 

Sönn forysta 

Hvað hefur þú starfað lengi sem stjórnandi?  

Hvað er það áhugaverðasta við stjórnunarstarfið? Getur þú nefnt dæmi? 

Hvað er það erfiðasta við stjórnunarstarfið? Getur þú nefnt dæmi? 

Hvaða hindranir þarft þú að takast á við í þínu starfi? Getur þú nefnt dæmi? 

Hvernig hefur þú þróast í starfi? Getur þú nefnt dæmi?  

Hvað finnst þér einkenna góða stjórnun? Hvers vegna?   

Hvaða hæfni/færni telur þú að stjórnandi verði að hafa svo fyrirtækið gangi vel? 

Stjórnendamarkþjálfun 

Hver er þín sýn á stjórnendamarkþjálfun? 

Hver er munurinn á stjórnendamarkþjálfun og á öðru námi ? 

Hvað varð til þess að ákveðið var að senda stjórnanda til stjórnendamarkþjálfa? 

Hver var þörfin fyrir að senda hann í stjórnendamarkþjálfun? 

Geturðu lýst fyrir mér ferlinu, frá því að ákveðið var að fá stjórnendamarkþjálfa 

þangað til markþjálfunin var lokið?   

Hvaða þátt tókst þú þátt í ferlinu?  

Markþjálfinn  

Að hverju þurfti að huga í aðdraganda þess að velja markþjálfa? 

Hvernig fer ákvarðanataka fram um hver eigi að sjá um markþjálfunina? 

Utanhúss/innanhússmarkþjálfi?  

 Ef innanhússmarkþjálfi: Geturðu sagt mér frá af hverju var ráðist í að hafa 

innanhússmarkþjálfa starfandi hjá fyrirtækinu? 

Hvert var ferlið eftir að ákvörðunin var tekin um að ráða stjórnendamarkþjálfa? 

Mat á árangri/ Sá sem borgar fyrir markþjálfunina (eigandi?) 

Hver er reynslan af að senda stjórnanda til stjórnendamarkþjálfa?  
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 Hverjir eru kostir þess að senda stjórnanda til stjórnendamarkþjálfa? 

 Hverjir eru gallar þess að senda stjórnanda til stjórnendamarkþjálfa? 

Hvernig er árangur markþjálfunarinnar metin? 

Upplifðir þú einhverjar breytingar eftir ferlið? Hvernig lýstu breytingarnar sér? Voru 

þær til hins betra/verra? Hvernig voru breytingarnar mældar?  

Hver er heildarávinningur af stjórnendamarkþjálfun? 

Notar fyrirtækið sér enn þjónustu stjórnendamarkþjálfa? 

Notar fyrirtækið stjórnendamarkþjálfun eingöngu eða notar það aðrar aðferðir með? 

Mun fyrirtækið nýta stjórnendamarkþjálfa í framtíðinni? 

Að lokum:  

Er eitthvað sem ég hef ekki spurt þig um, sem þér finnst að þurfi að koma fram? 
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Viðauki 2 Kynning á rannsókn í tölvupósti 

 

Sæl/ Sæll _________________. 

Ég heiti Birna Katrín Harðardóttir og er að skrifa mastersritgerðina mína við 

Mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands. Ég er í óða önn við að finna viðmælendur fyrir 

mastersritgerðina mína og _____________ benti mér á þig, sem hugsanlegan 

viðmælanda fyrir rannsóknina mína. Ég er semsagt að skrifa um þriðja aðilann í  

markþjálfunarþríhyrningi Shearman og Freas. Það er þann sem greiðir fyrir þjálfunina 

(þá ekki markþjálfa né markþjálfunarþega).Hugmyndin er að tala við 

stjórnendur/eigendur sem hafa sent fólk(stjórnendur) til stjórnendamarkþjálfa og fá þeirra 

sýn á stjórnendamarkþjálfun og hvort hún skili einhverju til fyrirtækisins, þá hvernig 

árangur er mældur og hvort þeir gætu hugsað sér að senda stjórnanda aftur til 

stjórnendamarkþjálfa. Þessi viðtöl eiga að vera um 45-60 mínútur, þannig að það á ekki 

að taka langan tíma. Þeir sem taka þátt fá svo aðgang að niðurstöðum mínum. Heldur þú 

að þú hafir tök á því að vera viðmælandi? Ef ekki gætir þú bent mér á aðila innan 

fyrirtækisins sem gæti hugsanlega komið til greina? Ég vona að þetta sé nógu skýrt. Ef 

ekki þá endilega sendu á mig spurningar og ég svara eftir bestur getu. 

Með fyrirfram þökk og von um skjót svör 

Kv. Birna Katrín Harðardóttir 
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