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ÚTDRÁTTUR 
 
Mikill vöxtur, örar breytingar og aukin þátttaka íslenskra fyrirtækja í alþjóðlegri 
samkeppni undanfarin ár hafa aukið kröfur um faglega forystu og stjórnun. Mörg 
íslensk fyrirtæki hafa alþjóðavætt starfsemi sína og býður hnattvæðingin upp á 
möguleika sem ekki voru fyrir hendi áður. Fagleg forysta og öflug stjórnun er 
nauðsynleg til að fyrirtæki geti haldið velli á tímum þar sem allt er breytingum háð 
og mikil samkeppni er um markaði, mannauð og þekkingu. Markmið þessarar 
rannsóknar var að skoða hvaða kröfur voru gerðar um hæfni og menntun í 
starfsauglýsingum fyrir stjórnendur á Íslandi árin 2007, 2012 og 2013. Þeir 
stjórnendahópar sem voru til skoðunar voru forstjórar/æðstu stjórnendur, 
framkvæmdastjórar, fjármála-stjórar/rekstrarstjórar og starfsmannastjórar/mann-
auðsstjórar. Safnað var gögnum úr atvinnublaði Fréttablaðsins og notast var við 
innihaldsgreiningu til að greina og flokka gögnin og draga upp mynd af því hvaða 
menntunar- og hæfniskröfur voru settar fram, hvort breytingar hafi orðið milli ára og 
hvort munur væri milli atvinnugreina. Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að 
íslensk fyrirtæki sem auglýsa eftir stjórnendum leiti að einstaklingum sem búa hvort 
tveggja yfir eiginleikum stjórnandans og leiðtogans og eru kröfur um sjálfstæð og 
skipuleg vinnubrögð, þekkingu og/eða reynslu í stjórnun og rekstri ásamt 
samskiptafærni og leiðtogafærni ofarlega á blaði. Krafan um leiðtogafærni var mjög 
algeng þegar forstjórastöður voru auglýstar, nokkuð algeng þegar 
framkvæmdastjórastöður voru auglýstar en sjaldgæf hjá öðrum hópum. Aukning var 
á kröfum um háskólamenntun sem nýtist í starfi fremur en einni tiltekinni menntun 
og telja höfundar að það megi skýra með fjölbreyttara úrvali af háskólamenntun í 
skólum landsins hin síðari ár. Þegar aðkoma ráðningarfyrirtækja er skoðuð er 
athyglisvert að hún minnkar um 11 prósentustig milli áranna 2007 og 2013, sem 
skýra mætti með sparnaði fyrirtækja á þessu sviði eftir hrunið.  
 
 

                                                 
1 Guðlaug Stella Jónsdóttir, netfang: gudlaugj12@ru.is 
2 Helga Guðmundsdóttir, netfang: helgagud12@ru.is 
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1. INNGANGUR 
 
 
Mikill vöxtur, örar breytingar og aukin þátttaka íslenskra fyrirtækja í alþjóðlegri 
samkeppni undanfarin ár hafa aukið kröfur um faglega forystu og stjórnun. Mörg 
íslensk fyrirtæki hafa alþjóðavætt starfsemi sína og býður hnattvæðingin upp á ýmsa 
möguleika sem ekki voru fyrir hendi áður, sem meðal annars auðveldar starfsfólki að 
færa sig milli landa. Til að fyrirtæki haldi stöðu sinni á markaði, skapi sér sérstöðu og 
auki samkeppnisforskot sitt er mikilvægt fyrir þau að hafa faglega og framúrskarandi 
stjórnendur í brúnni. Í þessu samhengi er oft talað um forystu- og 
stjórnunarhæfileika ásamt leiðtogafærni. Fyrir vikið er mikilvægt að átta sig á hvað 
er átt við með þessum hugtökum. 

 
Stjórnun (e. management) er ferli sem felst í að skapa og viðhalda umhverfi 

þar sem einstaklingar, sem vinna saman í hópum, ná að ljúka tilteknum markmiðum 
á árangursríkan hátt. Mikilvægt er að gera greinarmun á hugtökunum forysta og 
stjórnun. Sá sem sinnir stjórnunarhlutverkinu þarf að skipuleggja, gera áætlanir, 
manna stöður, stjórna og stýra (Koontz og Weihrich, 2010). Forysta (e. leadership) 
er aftur á móti aðferð eða ferli sem felur í sér félagsleg áhrif þar sem einstaklingur 
getur tryggt sér aðstoð og stuðning annarra til þess að ná sameiginlegu markmiði 
(Chemers, 1997). Almennt snýst forysta um þær hliðar á starfi stjórnandans sem 
snúa að mannlegum samskiptum á meðan skipulag, áætlanagerð og stýring snúa að 
stjórnunarhlutanum (DuBrin, 2012).  

 
Auður fyrirtækja liggur að miklu leyti í þekkingu og reynslu starfsfólks þeirra. 

Víðtæk þekking starfsfólks er undirstaða framfara og því er fyrirtækjum af öllum 
stærðargráðum mikilvægt að halda í gott og reynslumikið starfsfólk. Ein leið til að ná 
fram þessu markmiði er að hafa góða og trausta stjórnendur innanborðs. Reynslan 
hefur sýnt að með góða og trausta stjórnendur í fararbroddi myndast gott 
starfsumhverfi sem alla jafna eykur starfsánægju, sem aftur ýtir undir aukna 
framlegð og afkastagetu starfsfólks (Sperry, 2002 ; Ingi Rúnar Eðvarðsson og 
Guðmundur Kristján Óskarsson 2009; Sigrún Gunnarsdóttir 2013). Í þessari grein 
verður varpað ljósi á hvaða þættir einkenna faglegan stjórnanda, hvernig 
stjórnendur eru ráðnir og hvaða menntunar-, hæfnis- og reynsluþáttum er leitað að í 
fari umsækjenda um stjórnunarstörf. 

 
Miklar umræður undanfarin ár, einkum eftir efnahagshrunið haustið 2008, um 

stjórnun og hæfni stjórnenda vöktu áhuga hjá höfundum og var því ákveðið að 
framkvæma rannsókn á þeim menntunar- og hæfniskröfum sem gerðar eru til 
stjórnenda hjá íslenskum fyrirtækjum. Skoðaðar voru starfsauglýsingar fyrir nokkra 
stjórnendahópa og kannað hvaða kröfur um menntun, reynslu og þekkingu voru 
settar fram í þeim. Aukinheldur var kannað hvort munur var á aðkomu 
ráðningarfyrirtækja við öflun umsækjenda í stjórnunarstörf eftir stjórnendahópum, 
atvinnugreinum og árum. Að endingu var kannað hvort munur væri milli einstakra 
atvinnugreina og stjórnendahópa þegar kemur að kröfum um stjórnunarhæfni og 
leiðtogafærni og hvort verið sé að auglýsa eftir einstaklingum með þá eiginleika í 
miklum mæli þegar leitað er að stjórnendum. 

 
Tilgáta höfunda er sú að þegar leitað er að einstaklingum til að starfa í æðstu 

stjórn fyrirtækja sé algengt að óska eftir einstaklingum með þekkingu og/eða reynslu 
af stjórnun. Að auki setja höfundar fram þá tilgátu að þeir sem annast ráðningar 
hallist fremur að eiginleikum stjórnandans en leiðtogans þegar ráðið er í 
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stjórnendastöður. Út frá ýmsum kenningum um stjórnun og forystu telja höfundar  
að einstaklingar sem gegna stöðum stjórnenda ættu að hafa haldbæra þekkingu og 
reynslu á sviði stjórnunar sem og að búa yfir leiðtogafærni. Í fræðilegri umfjöllun 
þessarar greinar verður farið nánar yfir hver munurinn er á eiginleikum stjórnandans 
annars vegar og eiginleikum leiðtogans hins vegar. 
 
 
2. FRÆÐILEG UMFJÖLLUN 
 
 
Fagleg forysta og öflug stjórnun er nauðsynleg til að fyrirtæki geti haldið velli á 
tímum þar sem allt er breytingum háð og mikil samkeppni er um markaði, mannauð 
og þekkingu. Sífellt meiri kröfur eru gerðar til þeirra sem stjórna fyrirtækjum um 
hæfni í mannlegum samskiptum, forystu og stjórnun. Í leiðtogafræðum er mikið 
fjallað um hugtökin stjórnun og forysta og muninn þar á. Til að átta sig á því hvað 
felst í hugtökunum stjórnun og forysta er þarft að skilgreina þessi hugtök. 
 

2.1 Hugtökin stjórnun og forysta 
 
Í leiðtoga- og stjórnunarfræðum eru hugtökin stjórnun (e. management) og forysta 
(e. leadership) notuð í því samhengi að stjórna eða leiða fyrirtæki, stofnanir eða aðra 
hópa. Ef skilgreina á muninn á þessum tveimur hugtökum má líta á 
forystu/leiðtogafærni sem athöfn sem fylgir hugsjón, hún veitir innblástur og orku og 
getur valdið gagngerum breytingum (Mumford, Gold og Thorpe, 2010). Með 
hugtakinu forysta er átt við samstarf milli leiðtoga og meðlima hóps sem felur í sér 
dreifða ábyrgð á forystunni (DuBrin, 2012). Hins vegar má líta á hugtakið stjórnun 
sem leið til að fást við daglegt amstur og felur hún í sér meiri framkvæmd en forysta 
og krefst auk þess rekstarþekkingar (e. operational skills). Mikilvægt er að benda á 
að með aukinni áherslu á forystuhugtakið/leiðtogafærni hefur þörfin fyrir stjórnun og 
rekstur fyrirtækja ekki minnkað heldur er með hugtökunum verið að leggja áherslu á 
aðra hlið þess starfs sem stjórnendur sinna að jafnaði. Forysta kemur ekki í stað 
þeirra mörgu athafna og hlutverka sem stjórnendur þurfa að sinna daglega, heldur 
má líta svo á að forystuþáttinn hafi oft vantað í þjálfun stjórnenda áður fyrr 
(Mumford o.fl., 2010). Samkvæmt John P. Kotter, sem er þekktur fræðimaður í 
leiðtogafræðum, verða stjórnendur að vita hvernig á að veita forystu ásamt því að 
kunna að stjórna. Áhrifaríkir leiðtogar verða líka að vera góðir stjórnendur eða vera 
studdir af góðum stjórnanda. Ef fyrirtækjum er ekki veitt forysta sem og stjórnað 
eiga þau á hættu að missa samkeppnisforskot og þurrkast út af markaðnum (DuBrin, 
2012). 

 
 Góð stjórnun er nauðsynleg í fyrirtækjum, en góðir stjórnendur verða líka að 
vera leiðtogar vegna ólíkra eiginleika og kunnáttu sem tengjast bæði stjórnun og 
forystu og er styrkleiki fyrir fyrirtækið á sitt hvoru sviðinu. Í töflu 1, sem byggð er á 
mynd úr bók Daft og Marcic (2013) má sjá hvernig stjórnun og forysta endurspegla 
tvo flokka af eiginleikum, annars vegar hjá stjórnendum og hins vegar hjá leiðtogum 
(Daft og Marcic, 2013). Einstaklingar geta búið yfir eiginleikum úr báðum flokkum. 
Helsti munurinn á leiðtoga og stjórnanda tengist því hvaðan þeir sækja vald sitt. Vald 
leiðtogans er persónulegt og sækir hann það í hluti sem ekki endilega tengjast 
fyrirtækinu, eins og í persónuleg áhugamál, markmið og gildi. Vald stjórnandans á 
fyrst og fremst upptök sín í skipulagi fyrirtækisins og skapar það stöðuleika, röð og 
reglu og lausn á vandamálum (Daft og Marcic, 2013). 
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Tafla 1: Eiginleikar stjórnanda og leiðtoga (Daft og Marcic, 2013). 
 
 

2.2 Kenningar á sviði stjórnunar og leiðtogafærni 
 
Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar meðal fræðimanna á sviði stjórnunar og 
leiðtogafærni. Bandaríski sálfræðingurinn Daniel Goleman, sem lengi hefur 
rannsakað leiðtogafærni, hefur meðal annars sýnt fram á að þótt hefðbundnir 
eiginleikar sem tengjast leiðtogafærni líkt og greind, þrautseigja, ákveðni og 
framsýni séu nauðsynlegir til að ná árangri, þurfa stjórnendur/leiðtogar einnig að búa 
yfir öðrum eiginleikum. Áhrifaríkir leiðtogar bera einnig með sér mikla tilfinningalega 
greind sem felur í sér meðvitund um sjálfan sig (e. self-awareness), sjálfsstjórn (e. 
self-regulation), hvatningu, hluttekningu (e. empathy) og félagslega færni líkt og sjá 
má í töflu 2. Rannsóknir Goleman, ásamt öðrum rannsóknum á sviði leiðtogafærni, 
sýna að tilfinningagreind (e. emotional intelligence) er lykilatriði þegar að kemur að 
leiðtogafærni. Án hennar getur einstaklingur fengið heimsins bestu þjálfun, haft 
skarpa og rökvísa hugsun og verið óendanleg uppspretta snjallra hugmynda en samt 
sem áður ekki orðið góður leiðtogi (Goleman, 1998). Það sem skilur að 
framúrskarandi leiðtoga frá öðrum leiðtogum er að þeir skilja hversu mikil áhrif 
tilfinningar fólks hafa á vinnustað. Þeir skilja muninn á áhrifum tilfinninga á 
áþreifanlega þætti, líkt og betri árangur í viðskiptum og hvernig skal halda í hæft 
starfsfólk, og áhrifum tilfinninga á óáþreifanlega þætti eins og betri félagsanda, 
hvatningu og ábyrgð (Goleman, Boyatzis og McKee, 2002). 
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Tafla 2: Tilfinningagreind – Hæfnisvið forystu (Goleman, Boyatzis og McKee, 2002) 

  
Fleiri kenningar hafa verið settar fram í tengslum við stjórnun og forystu og 

má meðal annars nefna kenningarnar um aðgerðaforystu (e. transactional 
leadership) og umbreytingaforystu (e. transformational leadership), sem settar voru 
fram á níunda áratug síðustu aldar, og lýsa vel sambandi yfirmanna og undirmanna. 
Aðgerðaforysta byggir á samkomulagi milli yfirmanna og undirmanna sem vita vel 
hvaða umbun þeir eiga von á að fá þegar þeir sýna ákveðna framkvæmd eða 
hegðun. Leiðtogar lofa umbun fyrir framlag og er sú hugmynd viðtekin að 
einstaklingar vinni í sína eigin þágu. Hugmyndir um umbreytingaforystu eru aftur á 
móti nátengdar breytingum í fyrirtækinu og fela í sér að leiðtogar kynni framtíðarsýn 
með nýjum möguleikum og að starfsfólk taki áskorunum. Með því að notast við 
umbreytingaforystu er starfsfólk hvatt áfram og geta leiðtogar skapað nýja 
möguleika fyrir undirmenn sína sem færir þá frá því einblína á að vinna í eigin þágu, 
sem er einmitt kjarni aðgerðaforystu (Mumford o.fl., 2010). Sumir fræðimenn vísa til 
þeirra sem beita aðgerðaforystu sem stjórnenda og þeirra sem beita 
umbreytingaforystu sem leiðtoga og styðja þá um leið þá kenningu að þessi tvö 
hugtök, stjórnandi annars vegar og leiðtogi hins vegar, séu ekki jafngild (Lussier og 
Achua, 2013). 

 

2.3 Rannsóknir tengdar ráðningum hjá íslenskum fyrirtækjum 
 
Árið 2009 var framkvæmd rannsókn á vegum Háskólans í Reykjavík í því skyni að 
skoða mannauðsstjórnun í íslenskum fyrirtækjum og stofnunum. Rannsókn þessi 
hefur verið nefnd CRANET rannsóknin (The Cranfield Network on International 
Human Resource Management) og eru aðferðir og nálganir í mannauðsstjórnun á 
Íslandi bornar saman við aðferðir í öðrum löndum. Þá voru mismunandi 
atvinnugreinar bornar saman og leitast var við að staðsetja íslensk fyrirtæki á 
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þroskastigum mannauðsstjórnunar (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur 
Oddsson, 2009). 
 
 Við framkvæmd CRANET rannsóknarinnar var spurningalisti lagður fyrir 337 
fyrirtæki, bæði einkarekin fyrirtæki og opinberar stofnanir, þar sem forsvarsmenn 
eða mannauðsstjórar fyrirtækjanna voru meðal annars spurðir hvaða 
ráðningaraðferðir væru notaðar fyrir hvern og einn starfsmannahóp. Niðurstöður 
rannsóknarinnar sýndu að algengast var að notast við auglýsingar og 
ráðningarfyrirtæki við öflun umsækjenda í stjórnunarstörf, 62% og 59%. Tekið skal 
fram að hægt var að nefna fleiri en eina aðferð fyrir hvern starfsmannahóp. Tæplega 
50% svarenda notuðust við innanhúsráðningar þegar ráðið var í stjórnendastöður. 
Niðurstöður sýndu enn fremur að ef um innanhússráðningar var að ræða, voru það 
oftast ráðningar í stjórnunarstöður en mun sjaldnar í aðrar stöður. Þegar ráðningar 
eru skoðaðar eftir atvinnugreinum leiddi CRANET rannsóknin í ljós að algengast var 
að notast við auglýsingar við öflun umsækjenda í stjórnunarstörf hjá fyrirtækjum í 
opinberri þjónustu og innan stjórnsýslunnar, eða 73%. Til samanburðar var þessi 
aðferð notuð í um 60% tilvika hjá öðrum fyrirtækjum (Arney Einarsdóttir o.fl., 2009).  
 
 
3. RANNSÓKN 
 
Með það að markmiði að komast að því hvort og hvaða munur er á menntunar- og 
hæfniskröfum stjórnenda á Íslandi eftir tegund stjórnenda og atvinnugreinum þarf að 
nálgast viðfangsefnið á skipulegan og fræðilegan hátt og leita svara við eftirfarandi 
rannsóknarspurningum: 
 

Hvaða menntunar- og hæfniskröfur eru gerðar til stjórnenda á 
Íslandi og hvaða munur er á þeim milli stjórnendahópa? 
 

 
Framkvæmd var rannsókn þar sem skoðað var hvaða menntun, þekkingu og 

persónulegum eiginleikum er leitast eftir þegar stjórnendastöður eru auglýstar. Þeir 
stjórnendahópar sem voru til sérstakrar skoðunar voru forstjórar/æðstu stjórnendur, 
framkvæmdastjórar, fjármálastjórar/rekstrarstjórar og starfsmannastjórar/mann-
auðsstjórar. 

 

3.1 Lýsing á rannsóknarverkefni 
 
Til að fá yfirsýn yfir hvernig auglýst er eftir íslenskum stjórnendum og hvaða kröfur 
eru gerðar um menntun og hæfni þeirra var ákveðið að hanna gagnagrunn sem 
inniheldur upplýsingar um starfsauglýsingar stjórnenda. Notast var við atvinnublað 
Fréttablaðsins, sem fylgir því á hverjum laugardegi, sem gagnaveitu. Atvinnublað 
Fréttablaðsins er einn stærsti gagnabankinn fyrir atvinnuauglýsingar á Íslandi og auk 
þess er afar gott aðgengi að blaðinu á Adobe Acrobat formi (pdf) á www.visir.is. 
Ákveðið var að einskorða heimildaleitina við atvinnublað Fréttablaðsins til að koma í 
veg fyrir tvítalningar á störfum. Töldu höfundar áhugavert að kanna hvort munur 
væri á kröfum um menntun og reynslu milli stjórnendahópa og atvinnugreina og 
einnig hvort kröfurnar hefðu breyst eftir efnahagshrunið haustið 2008. Því var árið 
2007 tekið fyrir annars vegar og árin 2012 og 2013 hins vegar. Gagnagrunnurinn 
inniheldur upplýsingar um öll störf þar sem auglýst var eftir forstjórum/æðstu 
stjórnendum, framkvæmdastjórum, fjármálastjórum/rekstrarstjórum og 
starfsmannastjórum/mannauðsstjórum árin 2007, 2012 og 2013. Gætt var vel að því 
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að tvítelja ekki auglýsingar í gagnagrunninn, stundum var sama starf auglýst 
nokkrum sinnum. Alls reyndust störf þar sem auglýst var eftir áðurnefndum 
stjórnendum vera 372 á tímabilinu. Sumar starfsauglýsingarnar innihéldu ekki 
nægjanlegar upplýsingar um menntunarkröfur eða hæfnisþætti, þekkingu og reynslu. 
Þegar búið var að sía þær auglýsingar frá var endanlegt þýði 340 störf. 

 
Upplýsingar um menntunarkröfur, persónulega hæfni, þekkingu og reynslu 

voru skráðar, ásamt nafni á fyrirtækinu sem auglýsti og nafni ráðningarfyrirtækis þar 
sem það átti við. Kröfunum var skipt upp í tvo meginflokka, annars vegar 
menntunarkröfur (sjá töflu 3) og hins vegar kröfur sem snúa að persónulegri hæfni, 
reynslu og þekkingu (sjá töflu 4).  

 
Tafla 3: Menntunarkröfur stjórnenda í starfsauglýsingum árin 2007, 2012 og 2013 
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Tafla 4: Hæfniskröfur, reynsla og þekking stjórnenda í starfsauglýsingum 
 árin 2007, 2012 og 2013 

 
Fyrirtækin sem auglýstu voru einnig flokkuð eftir atvinnugreinum líkt og tafla 

5 sýnir. Atvinnugreinaflokkunin var ákvörðuð af höfundum og því ekki notast við 
viðurkennda atvinnugreinaflokkun líkt og ÍSAT (Íslensk atvinnugreinaflokkun), sem 
meðal annars Hagstofa Íslands notast við („ÍSAT2008“). Ástæðan fyrir eigin 
atvinnugreinaflokkun er sú að þau fyrirtæki sem auglýstu eftir stjórnendum geta 
tilheyrt fleiri en einni atvinnugrein samkvæmt ÍSAT. Því töldu höfundar hentugra að 
styðjast við eigin atvinnugreinaflokkun sem ætti þá að gefa sem gleggsta mynd af 
þeirri starfsemi sem á sér stað innan fyrirtækjanna. 

 
 

 

 

 

 

 



 

8 
 

 

Tafla 5: Atvinnugreinar fyrirtækja sem auglýstu eftir stjórnendum 2007, 2012 og 2013 

 
Til að fá annað sjónarhorn á hvaða kröfur eru gerðar til stjórnenda voru tekin 

opin viðtöl (e. unstructured interviews) við tvo sérfræðinga í ráðningum hjá hinu 
opinbera og Katrínu S. Óladóttur, framkvæmdastjóra ráðningarfyrirtækisins 
Hagvangs. Tilgangurinn með viðtölunum var að fá dýpri skilning á því hvaða hæfnis- 
og reynsluþættir vega þyngst þegar kemur að því að ráða stjórnendur og að fá betri 
innsýn í hvernig staðið er að ráðningum í umræddar stöður. 

 

3.2 Rannsóknaraðferð 
 
Þær aðferðir sem notast var við í þessari rannsókn nefnast innihaldsgreining (e. 
content analysis) og viðtalsaðferð (e. interviews). Innihaldsgreiningin var notuð til að 
greina gögnin sem safnað var og viðtalsaðferðin var notuð til að athuga hvaða 
merkingu og skilning sérfræðingar í ráðningarmálum leggja í notkun á þeim 
hugtökum sem voru til umræðu í rannsókninni. Tekið skal fram að mest var notast 
við aðferð innihaldsgreiningar við úrvinnslu gagna í rannsókninni. Viðtalsaðferðin var 
notuð sem viðbót og framlag til að dýpka og túlka niðurstöður rannsóknarinnar á 
annan hátt.  
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3.2.1 Innihaldsgreining 
 
Innihaldsgreining er í meginatriðum hlutlæg (e. deductive) rannsóknaraðferð sem 
líkist hefðbundnum vísindalegum aðferðum til að prófa tilgátur en er einnig vel til 
þess fallin að greina blöndu af eigindlegum og megindlegum gögnum líkt og við á í 
þessari rannsókn. Í vissum skilningi er ekki um að ræða rannsóknaraðferð, heldur er 
frekar um að ræða aðferð til að greina gögn og texta, frekar en eiginlega söfnun 
gagna. Aðferðin er þó iðulega flokkuð sem rannsóknaraðferð vegna sérstakrar 
aðferðar við greiningu (Bryman og Bell, 2003).  Gerð er tilraun til þess að mæla 
eigindleg gögn með því að skrá meðal annars tíðni atburða, orða, athafna og fleira. 
Þegar gögnin hafa verið greind og búið að flokka þau og mæla einingarnar getur 
rannsakandinn komið auga á mynstur og tengsl milli tíðni eininganna sem mældar 
voru (Lancaster, 2005). 
 

Helstu kostir innihaldsgreiningar eru að aðferðin er óhlutdræg (e. 
unobtrusive), þar sem rannsakandinn hefur engin áhrif á efnið sem verið er að safna. 
Þá hentar aðferðin vel til samanburðar og loks gefur aðferðin kost á því að nota 
eigindlega og megindlega aðferð samtímis (Tharenou, Donohue, og Cooper, 2007). 
Aðferðin er jafnframt hlutlæg og því auðvelt fyrir rannsakandann að komast hjá því 
að persónulegar skoðanir eða álit hans komist inn í rannsóknina. Hvaða einstaklingur 
sem er ætti því að geta endurtekið rannsóknina og komist að sömu niðurstöðu 
(Bryman og Bell, 2003). 

 

3.2.2 Viðtalsaðferð 
 
Til eru nokkrar tegundir viðtalsaðferða, sú sem notast var við í þessari rannsókn 
nefnist opin viðtöl (e. unstructured interviews). Líkt og kemur fram í skilgreiningu 
Seidman (eins og vísað er til í Tharenou o.fl., 2007) á viðtalsaðferðinni, er leitast við 
að spyrja viðmælendur opinna spurninga. Viðtalsaðferð er eigindleg 
rannsóknaraðferð þar sem gögnum er safnað með opnum viðtölum sem yfirleitt fara 
fram á óformlegan hátt. Opin viðtöl eru gagnleg þegar rannsakendur vita ekki með 
vissu hverju viðmælendur eru líklegir til að svara. Með viðtölunum fæst huglægt mat 
viðmælenda sem oft á tíðum getur verið erfitt að mæla líkt og hægt væri að gera 
með formlegum viðtölum (e. structured interviews) eða spurningakönnunum 
(Tharenou o.fl., 2007). 

 

3.3 Takmarkanir rannsóknar 
 
Rannsóknir og rannsóknaraðferðir eru alla jafna ekki gallalausar og á það einnig við í 
þessari rannsókn. Upplýsingarnar sem gagnagrunnurinn inniheldur gefa skýra mynd 
af öllum þeim kröfum sem óskað var eftir þegar stjórnendastöður voru auglýstar. 
Mörg ólík fyrirtæki voru til skoðunar en það hefur vissulega áhrif á niðurstöðurnar að 
um var að ræða fyrirtæki af mismunandi stærðargráðu með ólíka starfsemi. 
Höfundar ákváðu að flokka fyrirtækin eftir atvinnugreinum en þau voru ekki flokkuð 
eftir stærð en með því hefði verið hægt að fá enn skýrari niðurstöður. Af þessum 
sökum er mismunandi milli fyrirtækja hvað felst í starfinu sem auglýst er með tilliti til 
umfangs, ábyrgðar og hlutverks. Starf framkvæmdarstjóra hjá íþróttafélagi felur til 
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dæmis í sér allt annað umfang, ábyrgð og hlutverk en starf framkvæmdarstjóra 
álfyrirtækis eða fjármálafyrirtækis.  
 

Hugsanlegir annmarkar innihaldsgreiningar eru að niðurstöður geta aðeins 
orðið eins góðar og gögnin sem unnið er með eru. Með því að nota aðferðina getur 
verið erfitt að svara spurningunni „af hverju?“ (Bryman og Bell, 2003). Annmarkar 
viðtalsaðferðar eru meðal annars þeir að svör viðmælenda gætu í einhverjum 
tilfellum ekki verið nægilega hreinskilin en það fer þó allt eftir viðfangsefninu hverju 
sinni. Einnig gætu rannsakendur haft áhrif á svör viðmælenda, til dæmis með því að 
spyrja of leiðandi spurninga og loks er hætta á að lítið sé um að staðreyndir komi 
fram í svörunum heldur er um að ræða huglægt mat viðmælandans hverju sinni 
(Klenke, 2008). 
 
 
4. NIÐURSTÖÐUR RANNSÓKNAR  
 
Líkt og áður hefur komið fram innihélt gagnagrunnurinn 340 starfsauglýsingar á 
árunum 2007, 2012 og 2013 þar sem auglýst var eftir forstjórum/æðstu 
stjórnendum í 10% tilvika (34 störf), framkvæmdastjórum í 55% tilvika (186 störf), 
fjármálastjórum/rekstarstjórum í 26% tilvika (90 störf) og starfsmannastjórum/ 
mannauðsstjórum í 9% tilvika (30 störf). Árið 2007 voru í heildina auglýst 103 störf, 
102 störf árið 2012 og árið 2013 voru auglýst 135 störf fyrir áðurnefnda 
stjórnendahópa. 

4.1 Atvinnugreinaflokkun 
 
Fyrirtækin sem auglýstu eftir stjórnendum voru flokkuð eftir atvinnugreinum, 10 
talsins (sjá mynd 1). Flest störfin reyndust tilheyra flokknum sveitarfélög, ráðuneyti 
og stofnanir á þeirra vegum/opinber þjónusta með tæplega 33% auglýstra starfa. 
Þar á eftir eru félagasamtök, til dæmis íþróttafélög og líknarfélög, með um 19% 
auglýstra starfa og í kjölfarið fylgdu þjónustufyrirtæki með 18% auglýstra starfa. 
Aðrir flokkar voru töluvert minni. 
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Þegar atvinnugreinaflokkunin er skoðuð eftir stjórnendahópum reyndust 
flestar starfsauglýsinganna tilheyra flokknum sveitarfélög, ráðuneyti og stofnanir á 
þeirra vegum/opinber þjónusta hjá öllum stjórnendahópum að undanskildum 
fjármálastjórum/rekstarstjórum (mynd 2). Um 50% starfsauglýsinga eftir 
forstjórum/æðstu stjórnendum tilheyrðu sveitarfélögum, ráðuneytum og stofnunum 
á þeirra vegum/opinberri þjónustu. Hlutfallið reyndist vera 47% meðal 
starfsmannastjóra/mannauðsstjóra og tæplega 30% meðal framkvæmdastjóra og 
fjármálastjóra/rekstrarstjóra. Þegar auglýst var eftir fjármálastjórum/rekstrarstjórum 
tilheyrðu flestar starfsauglýsinganna þjónustufyrirtækjum (31%) og næstflestar 
starfsauglýsinganna tilheyrðu sveitarfélögum, ráðuneytum og stofnunum á þeirra 
vegum/opinberri þjónustu eða tæplega 29%. 
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4.2 Menntunarkröfur stjórnenda 
 
Þegar menntunarkröfur eru skoðaðar eftir tegundum stjórnenda sýna niðurstöður að 
óskað var eftir einstaklingum með ólíka menntun enda um mörg og fjölbreytt störf 
að ræða. Hjá öllum stjórnendahópum var algengt að auglýsa eftir einstaklingum með 
háskólamenntun sem myndi nýtist í starfi líkt og sjá má á mynd 3. Þegar þessi 
menntunarkrafa er skoðuð eftir einstaka stjórnendahópum sést að óskað var eftir 
háskólamenntun sem nýtist í starfi í yfir 50% allra auglýsinga eftir forstjórum/æðstu 
stjórnendum og framkvæmdastjórum. Hjá öðrum stjórnendahópum var hlutfallið 
töluvert minna, eða 18% hjá fjármálastjórum/rekstrarstjórum og 37% hjá 
starfsmannastjórum/mannauðsstjórum. 
 

Algengasta menntunarkrafan fyrir forstjóra/æðstu stjórnendur og 
framkvæmdastjóra var sem fyrr segir háskólamenntun sem nýtist í starfi og þegar 
skoðað er sérstaklega hvers konar fyrirtæki er um að ræða var það í 94% tilfella hið 
opinbera. Hlutfallið hjá öðrum stjórnendahópum var mun minna eða á bilinu 9-17%. 
Þegar menntunarkröfur framkvæmdastjóra eru skoðaðar sést að fjölbreyttrar 
menntunar var krafist enda tilheyrði rúmlega helmingur starfsauglýsinganna þessum 
stjórnendahóp. 
 
 Þegar stöður fyrir fjármálastjóra/rekstrarstjóra voru auglýstar var algengasta 
menntunarkrafan viðskiptafræði og/eða hagfræði og leitast var eftir einstaklingum 
með menntun á sviði mannauðsstjórnunar þegar auglýst var eftir starfsmanna-
stjórum/mannauðsstjórum. Árið 2007 var óskað eftir einstaklingum með menntun í 
mannauðsstjórnun eða starfsmannamálum í öllum tilvikum en tekið skal fram að 
einungis var um ræða átta starfsauglýsingar fyrir starfsmannastjóra/ mannauðsstjóra 
það ár. 
 



 

13 
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4.3 Þekkingar-, reynslu og hæfnisþættir stjórnenda 
 
Þegar þekkingar-, reynslu- og hæfnisþættir eru skoðaðir eftir tegundum stjórnenda 
má sjá að óskað var eftir mörgum mismunandi þáttum líkt og sjá má á mynd 4. 
Þegar störf forstjóra og æðstu stjórnenda voru auglýst sýna niðurstöður 
rannsóknarinnar að þekking, hæfni og/eða reynsla af stjórnun voru algengustu 
þættirnir sem óskað var eftir. Árið 2007 og 2013 var beðið um reynslu og/eða 
þekkingu á stjórnun í öllum tilvikum og í 90% tilvika árið 2012. Einnig var algengt að 
óska eftir einstaklingum með forystu- og leiðtogahæfileika sem og einstaklingum 
með góða samskiptahæfni.  
 
 Þegar starfsauglýsingar fyrir framkvæmdastjóra eru skoðaðar sést að stjórnun 
og samskiptahæfni voru algengustu hæfnisþættirnir sem óskað var eftir á tímabilinu. 
Krafan um sjálfstæði og skipulagningu í vinnubrögðum fylgdi þar fast á eftir ásamt 
frumkvæði og framsýni. Krafan um samskiptahæfni jókst jafnt og þétt milli ára. 
 
 Þegar stöður fjármálastjóra/rekstrarstjóra voru auglýstar var oftast óskað eftir 
samskiptahæfni og sjálfstæði og skipulagningu í vinnubrögðum. Fast á eftir fylgdu 
stjórnun, frumkvæði/framsýni og þekking á bókhaldi og fjármálum. 
 
 Samskiptahæfni, frumkvæði/framsýni og sjálfstæði og skipulagning í 
vinnubrögðum var algengasta krafan fyrir störf starfsmanna- og mannauðsstjóra. 
Krafan um þekkingu og reynslu af mannauðsmálum/starfsmannamálum jókst um 
tæp 17 prósentustig milli áranna 2007 og 2013. Krafan um þekkingu og reynslu af 
stjórnun var ekki mikil fyrir þennan stjórnendahóp eða að meðaltali 36% yfir 
tímabilið. 
 

Á heildina litið sýna niðurstöður að krafan um samskiptahæfni óx milli ára hjá 
öllum stjórnendahópum nema starfsmanna- og mannauðstjórum. Hjá þeim hópi var 
sú krafa aftur á móti mjög há og óskað var eftir henni í yfir 90% tilfella öll árin. 
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4.4 Aðkoma ráðningarfyrirtækja 
 

Fyrirtæki nýta sér oft aðkomu ráðningarfyrirtækja þegar þau auglýsa eftir 
einstaklingum til starfa. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að rúmlega helmingur 
starfanna (54%) voru auglýst með aðstoð ráðningarfyrirtækja á tímabilinu. Hlutdeild 
ráðningarfyrirtækjanna Capacent og Hagvangs var mest, 57% og 28%, en hlutdeild 
annarra ráðningarfyrirtækja var minni. Þegar auglýst var í stjórnendastöður var 
notast við ráðningarfyrirtæki í 60% tilvika árið 2007, 55% tilvika árið 2012 og árið 
2013 var hlutfallið komið niður í 49%. Þegar hlutföllin eru skoðuð eftir árum sést að 
hlutdeild Capacent var áberandi mest árin 2007 og 2012 en árið 2013 var hlutdeild 
Hagvangs orðin mest. 

 Þegar einstakir stjórnendahópar eru skoðaðir sést að þær stöður sem oftast 
voru auglýstar með aðkomu ráðningarfyrirtækja voru stöður framkvæmdastjóra og 
þar á eftir stöður fjármálastjóra/rekstrarstjóra (sjá mynd 5). Afar sjaldan var notast 
við ráðningarfyrirtæki þegar auglýst var eftir forstjórum/æðstu stjórnendum en þess 
má geta að á tímabilinu voru einungis 11 forstjórastörf auglýst með aðkomu 
ráðningarfyrirtækja (6%). 

 

 

 
 

Þegar aðkoma ráðningarfyrirtækja er skoðuð eftir atvinnugreinum sést að 
sveitarfélög, ráðuneyti og stofnanir á þeirra vegum/opinber þjónusta er sú grein sem 
oftast leitaði til ráðningarfyrirtækja þegar auglýst var eftir stjórnendum. Líkt og sjá 
má á mynd 6 var hlutfall starfsauglýsinga þessarar atvinnugreinar 40% árið 2007, 
35% árið 2012 og árið 2013 var hlutfallið komið niður í 32%. Sú atvinnugrein sem 
leitaði næst mest til ráðningarfyrirtækja árin 2007 og 2012 voru þjónustufyrirtæki og 
árið 2013 voru það félagasamtök. Aðrar atvinnugreinar notuðu ráðningarfyrirtæki 
töluvert minna. 
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4.5 Helstu niðurstöður viðtala 
 
Helstu niðurstöður viðtala eru þær að báðir sérfræðingar í ráðningamálum hjá hinu 
opinbera lögðu meiri áherslu á fyrri starfsreynslu fremur en menntun þegar kemur að 
því að ráða stjórnendur. Annar sérfræðinganna lagði áherslu á að stjórnendur þurfi 
að búa yfir greiningarhæfni, leiðtogahæfileikum, haldbærri stjórnunarreynslu, en það 
færi þó vissulega eftir því um hvers konar stjórnunarstarf ræðir. Hinn 
sérfræðingurinn lagði fyrst og fremst áherslu á rekstrar- og stjórnunarreynslu. 
Aðspurð um hvort vegi þyngra þegar stjórnendur eru ráðnir, menntun þeirra eða 
reynsla, sagði Katrín S. Óladóttir framkvæmdastjóri Hagvangs að horft væri á 
menntun og persónuleika þegar yngri stjórnendur eru ráðnir. Þegar eldri stjórnendur 
eru ráðnir sé meira horft til árangurs og reynslu. Þeir hæfnisþættir sem helst er horft 
á þegar stjórnendur eru ráðnir voru að sögn Katrínar leiðtogahæfni, 
víðsýni/framsýni, dugnaður, metnaður, mjög góð samskiptahæfni og árangurssækni. 
Sérfræðingar í ráðningum hjá hinu opinbera höfðu einnig sömu sögu að segja, það er 
reynsla og þekking vegur þyngra en menntun þegar kemur að því að ráða 
stjórnendur. 

 

5. UMRÆÐUR  
 
Í fræðilegum hluta þessarar greinar voru hugtökunum stjórnun og forysta gerð skil 
sem og mikilvægi þeirra. Breyttir tímar síðari ár og aðstæður í efnahagslífinu hafa 
beint sjónum að hlutverki og hæfni stjórnenda í íslenskum fyrirtækjum. Líkt og áður 
hefur komið fram, er oft og tíðum lítill greinarmunur gerður á hugtökunum stjórnun 
og forysta í daglegu tali (DuBrin, 2012; Mumford o.fl., 2010). Ákjósanlegt er að 
stjórnendur búi bæði yfir eiginleikum stjórnandans og leiðtogans en þá eiginleika má 
sjá í töflu 1 hér að framan (Daft og Marcic, 2013).  
 

Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að íslensk fyrirtæki sem auglýstu 
eftir stjórnendum árin 2007, 2012 og 2013 leiti eftir einstaklingum sem búa yfir 
eiginleikum bæði stjórnandans og leiðtogans. Algengt var að óska eftir einstaklingum 
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með þekkingu og/eða reynslu í stjórnun og rekstri ásamt sjálfstæðum og 
skipulögðum vinnubrögðum og tilheyra allir þessir þættir eiginleikum stjórnandans. 
Niðurstöður sýna enn fremur að algengt var að óska eftir einstaklingum með hæfni í 
samskiptum ásamt leiðtogafærni sem tilheyra einmitt eiginleikum leiðtogans. 
Aðspurðir sögðu viðmælendur að mikil áhersla væri lögð á samskipta- og 
leiðtogahæfni, frumkvæði og metnað sem rímar vel við niðurstöður rannsóknarinnar. 
Þessar niðurstöður gefa því til kynna að tilgáta höfunda um að leitað sé að 
hefðbundnum eiginleikum stjórnanda fremur en leiðtoga, þegar auglýst er eftir 
stjórnendum á Íslandi, stenst ekki. 
 

Líkt og áður hefur verið fjallað um, hafa verið settar fram kenningar um 
mikilvægi þess að þeir sem eru í forystu búi yfir tilfinningagreind en það felur í sér 
meðvitund um sjálfan sig, sjálfsstjórn, hvatningu, hluttekningu og félagslega færni 
(sjá nánari útlistun í töflu 2). Hvatning er einmitt gott dæmi um stjórnendur sem 
beita umbreytingaforystu ( e. transformational leadership) þegar þeir hvetja og 
skapa nýja möguleika fyrir undirmenn sína. Niðurstöður þessarar rannsóknar sýna að 
samskipta- og leiðtogahæfni voru þeir eiginleikar sem oft var óskað eftir í fari 
stjórnenda sem gefur einmitt til kynna að verið var að óska eftir einstaklingum sem 
búa yfir eiginleikum á sviði tilfinningagreindar. 
 

Niðurstöður þessarar rannsóknar leiddu í ljós að stærsti auglýsandinn eftir 
stjórnendum voru ríki og sveitarfélög, með tæplega 33% hlutdeild. Telja höfundar að 
skýringuna fólgna í því að ríki og sveitarfélög sé stærsti atvinnurekandinn á landinu 
(„Lykiltölur um starfsmenn og stofnanir ríkisins“; Karl Björnsson 2006) og hvílir mikil 
skylda á þeim að öll störf séu auglýst.  
 

Hjá öllum stjórnendahópum var algengt að óska eftir einstaklingum með 
háskólamenntun sem nýtist í starfi. Í samtali við sérfræðinga í ráðningum hjá hinu 
opinbera kom fram að oft er þetta gert í því skyni að fá sem fjölbreyttastan hóp 
umsækjenda. Þegar auglýst var eftir fjármálastjórum/rekstrarstjórum var algengasta 
menntunarkrafan viðskipta- og hagfræði og þegar auglýst var eftir 
starfsmannastjórum/mannauðsstjórum var algengast að óska eftir einstaklingum 
með menntun á sviði mannauðsstjórnunar og/eða starfsmannamála. Þessar 
niðurstöður komu ekki á óvart þar sem um sérhæfðari stöður er að ræða en í 
tilvikum forstjóra og framkvæmdastjóra. Þegar skoðaður eru munur á 
menntunarkröfum fyrir og eftir efnahagshrunið, er áberandi hversu mikið krafan um 
háskólamenntun sem nýtist í starfi hefur aukist eftir efnahagshrunið. Áður var oftast 
óskað eftir tiltekinni menntun og telja höfundar ástæðuna geta tengst auknu 
framboði námsbrauta á háskólastigi á undanförnum árum og að fleiri hafa farið í 
háskólanám eftir efnahagshrunið („Háskólar“). Því er erfiðara um vik að tilgreina 
einhverja eina tegund menntunar þegar störf eru auglýst en einnig telja höfundar 
atvinnurekendur hafa áttað sig á að þeir fá fjölbreyttari hóp umsækjenda með 
þessum hætti. 

 
Þegar hæfnis- og þekkingarkröfur eru skoðaðar út frá stjórnendahópum, sýna 

niðurstöður rannsóknarinnar að krafan um leiðtogafærni var mjög algeng þegar 
forstjórastöður voru auglýstar, nokkuð algeng þegar framkvæmdastjórastöður voru 
auglýstar en sjaldgæf hjá öðrum hópum. Athyglisvert er að krafan um 
samskiptahæfni var ekki algeng þegar forstjórastöður voru auglýstar en var hins 
vegar algengasta krafan þegar framkvæmdastjórastöður voru auglýstar. Höfundar 
telja skýringuna á þessu liggja í því að framkvæmdastjórar eiga oft meiri samskipti 
við starfsfólk fyrirtækisins og viðskiptavini þess meðan forstjórar eru frekar andlit 
fyrirtækisins út á við.  
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Þegar aðkoma ráðningafyrirtækja er skoðuð er athyglisvert að hún minnkar 
um 11 prósentustig milli áranna 2007 og 2013. Þessi breyting er ekki ýkja mikil en 
hana má sennilega skýra að einhverju leyti með því að eftir efnahagshrunið 2008 
fóru fyrirtæki að draga saman seglin og einn liður í því er að spara á sviði ráðninga. 
Þó er athyglisvert að ekki hafi orðið aukning á því að leita til ráðningarfyrirtækja 
þegar stöður æðstu stjórnenda eru auglýstar, í ljósi aukinnar kröfu um gagnsæi og 
faglegar ráðningar, sér í lagi í kjölfar efnahagshrunsins. 
 
 
6. ÁLYKTANIR 
 
 
Af niðurstöðum þessarar rannsóknar má draga þá ályktun að íslensk fyrirtæki leiti 
eftir einstaklingum með bæði stjórnunar- og leiðtogahæfileika þegar auglýst er í 
stjórnendastöður. Ríki og sveitarfélög eru stærsti atvinnurekandinn á Íslandi og telja 
höfundar að ekki muni verða gagngerar breytingar á því að þeir eigi stærsta hlutdeild 
í auglýsingum eftir stjórnendum í ljósi stærðar og einnig skyldunnar til að auglýsa 
stjórnendastöður. Aðkoma ráðningarfyrirtækja fór minnkandi milli ára og draga 
höfundar þá ályktun að fyrirtæki hafi sparað á þessu sviði þegar efnahagurinn dróst 
saman eftir hrunið. Höfundar telja samt sem áður að í mörgum tilfellum sé 
nauðsynlegt að leita til ráðningarfyrirtækja þegar stjórnendastöður eru auglýstar, sér 
í lagi til að koma í veg fyrir stöðuveitingar gegnum tengsl (e. nepotism) og til að 
tryggja að faglega sé staðið að ráðningum. 
 

Í framhaldi af þessari rannsókn væri hægt að skoða hvort munur sé á þeim 
menntunar- og hæfniskröfum sem settar eru fram í starfsauglýsingum stjórnenda 
eftir því hvort fyrirtækið sé á höfuðborgarsvæðinu eða á landsbyggðinni. Þótt þetta 
hafi ekki verið til sérstakrar skoðunar í þessari rannsókn sýndist höfundum að 
menntunar- og hæfniskröfur fyrir stjórnunarstöður á landsbyggðinni væru opnari og 
fékkst þetta einnig staðfest í samtali við sérfræðing í ráðningum hjá hinu opinbera. 
Ástæðan fyrir opnari starfsauglýsingum í þessum tilfellum er talin vera sú að með 
þeim hætti sækja fleiri hæfir umsækjendur um en störf af þessu tagi eru að öllu 
jöfnu minna umsetin á landsbyggðinni en á höfuðborgarsvæðinu. 

 
 Að endingu væri áhugavert að framkvæma rannsókn þar sem fleiri 
stjórnendahópar væru skoðaðir. Í upphafi gagnasöfnunar fyrir þessa rannsókn var 
safnað gögnum fyrir fleiri hópa stjórnenda, til dæmis deildarstjóra, forstöðumenn og 
gæðastjóra, en ákveðið var einblína á fjóra hópa til að minnka umfang 
rannsóknarinnar. Áhugavert væri að skoða alla þessa hópa til að fá betri samanburð 
og nákvæmari niðurstöður. 
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