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Útdráttur 
 

Viðfangsefni þessa rannsóknarverkefnis er fjölbreytileiki í stjórnum fyrirtækja (Board 

diversity). Fyrst eru hugtökin stjórnarhættir fyrirtækja (Corporate governance) og hlutverk 

stjórnarmanna (Board roles) skilgreind. Því næst er fjallað um fjölbreytileika í stjórnum. Ein 

af mörgum skilgreiningum á hugtakinu „Stjórnarhætti fyrirtækja“ er; að það sé verkfæri sem 

verndar fjárfesta gegn eignarnámi innherja (La Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer og Vishny, 

2000). Hægt er að skilgreina fjölbreytni stjórna í tvo hluta; verktengda fjölbreytni (task-related 

diversity) og ei-verktengda fjölbreytni (non task-related diversity) (Adams, Haan og Terjesen, 

Ees, 2015). Fjallað er um hvernig þessir tveir hlutar hafa áhrif á starfsemi og vinnubrögð 

stjórna. Ákveðið var að einblína á einn þátt fjölbreytileikans og er markmið verkefnisins að 

kanna hvort aukin þátttaka kvenna í stjórnum fyrirtækja hefur einhver áhrif á vinnubrögð 

stjórnar. Þættirnir í vinnubrögðum stjórna í þessari ritgerð eru skilgreindir sem; samvinna, 

undirbúningur, ákvarðanataka, ágreiningur, viðhorf og sjálfstæði. 

 

Niðurstaða þessarar rannsóknar er sú að rúmlega helmingur stjórnarmanna fyrirtækja sem tóku 

þátt í könnuninni töldu að aukin þátttaka kvenna í stjórnum fyrirtækja hefði engin áhrif á 

vinnubrögð stjórna. Aftur á móti voru fleiri af þeim stjórnarmönnum sem svöruðu könnuninni 

meira sammála en ósammála spurningunum að aukin þátttaka kvenna hefði einhver áhrif á 

vinnubrögð stjórnar. 
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1 Inngangur 
 

Undanfarin ár hefur verið mikill vöxtur í rannsóknum á sviði stjórnarhátta fyrirtækja (Farber, 

2005; La Porta o.fl., 2000; Bebchuk, Cohen og Ferrell, 2009). Sérstaklega þegar það kemur að 

skilvirkni stjórna (Board efficiency), vinnulagi og hlutverki þeirra í skipulagi og rekstri 

fyrirtækisins (Adams og Ferreira, 2009). Stjórnarhættir fyrirtækja er vaxandi grein, hérlendis 

sem erlendis, sem fræðasvið innan viðskiptafræði og hagfræði. Árlega er gerður fjöldi 

rannsókna á því hvernig stjórnir fyrirtækja starfa og á hlutverki stjórnarmanna (Adams, 2000; 

Huse og Rindova, 2001; Hermalin og Weisbach, 1991; Raheja, 2005). Þeirri spurningu hefur 

oft verið velt upp á undanförnum árum hvort það skipti í raun máli hverjir sitji í stjórnum 

fyrirtækja (Rose, 2007; Huse, Nielsen og Hagen, 2009), en vandamálið er að þar er ekki auðvelt 

að mæla dagleg áhrif stjórna á rekstur fyrirtækja (Adams, Hermalin og Weisbach, 2008; 

Hermalin og Weisbach, 2001; Adams, Almeida og Ferreira, 2005).  

Í ljósi íslenska efnahagshrunsins árið 2008 og í kjölfar falls Enron og Worldcom (Campbell og 

Mínguez-Vera, 2008), skapaðist mikil umræða hér á landi og einnig erlendis um stjórnarsetu 

og ábyrgð stjórnarmanna. Einnig varð fjármálakreppan hvati að því að fá haghafa fyrirtækja til 

að krefjast betri stjórnarhátta innan stjórna fyrirtækja. Þar að auki varð krafan um kynjakvóta í 

stjórnum fyrirtækja háværari (Huse, Nielsen og Hagen, 2009), þar sem konur voru í miklum 

minnihluta sem stjórnarmenn flestra stjórna (Farrell og Hersch, 2005).  

 Fræðin á bakvið stjórnir fyrirtækja hefur í kjölfar umræðu verið áhugavert 

rannsóknarefni margra fræðimanna. Adams o.fl. benda á áhugaverðan punkt í grein sinni frá 

árinu 2008 (bls. 1), en þar kemur fram að í flestum rannsóknum á stjórnum fyrirtækja er tekið 

á spurningunni „hvert er hlutverk stjórna?“. Hugsanleg svör gætu verið allt frá því að fyrirtæki 

skipar í stjórnir einungis vegna lagalegrar skyldu, til að gæta hagsmuna fyrirtækisins ef eitthvað 

skyldi koma uppá eða hafa stjórn sem tekur virkan þátt í stjórnun og myndun stefnu 

fyrirtækisins. Hugsanlega liggur svarið einhvern staðar á milli þessara þriggja þátta og 

sennilega fást mörg og mismunandi svör þegar þessari spurningu er varpað fram á mismunandi 

tímabilum, í mismunandi löndum og í mismunandi tegundum fyrirtækja.  

  Erfitt getur reynst að kanna hvort vinnubrögð stjórnar eins ákveðins fyrirtækis hafi 

meiri áhrif á velgengni þeirrar stjórnar en vinnubrögð annarrar stjórnar í öðru fyrirtæki. 

Hugsanlega væri hægt að kanna uppbyggingu og fjölbreytileika stjórna nokkurra fyrirtækja og 

athuga hvernig mismunandi stjórnir hafa áhrif á fyrirtækin. Ýmsir þættir hafa áhrif á og mynda 

fjölbreytileika innan stjórnar fyrirtækis eins og kyn, aldur, þjóðerni og menntun, en það eru 

þættir sem mikið hafa verið rannsakaðir þegar kemur að því að kanna áhrif fjölbreytileika 
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stjórnar á rekstur fyrirtækis (Erhardt, Werbel og Shrader, 2003; Carter, Simkins og Simpson, 

2003). Í kjölfar kynjakvóta og tilkomu kvenna í stjórnir fyrirtækja hafa nýlegar rannsóknir lagt 

meiri áherslu á kynja fjölbreytileika (Siciliano, 1996; De Cabo, Gimeno og Nieto, 2012; Fondas 

og Sassalos, 2000; Bass og Avolio, 1994) og áhrif kvenkyns stjórnarmanna í stjórnum 

fyrirtækja (Carter o.fl., 2003; Kesner, 1988; Daily, Certo og Dalton, 1999; Bilimoria og Piderit, 

1994). Það er því áhugavert að reyna varpa ljósi á það hvort stjórnarmenn í íslenskum 

fyrirtækjum telja að kvenkyns stjórnarmenn hafi áhrif á starfsemi og vinnubrögð stjórnar.  

Rannsóknarspurningin er: Hafa vinnubrögð stjórna fyrirtækja breyst í kjölfar laga nr. 13/2010 

um kynjakvóta í stjórnum fyrirtækja. Vinnubrögð stjórnar í þessari ritgerð eru skilgreind sem; 

Samvinna, undirbúningur, ákvarðanataka, ágreiningur, viðhorf og sjálfstæði.  

 Uppbyggingu ritgerðarinnar er þannig háttað að í byrjun verður fjallað um hugtökin 

stjórnarhættir fyrirtækja og hlutverk stjórnarmanna. Þar verður farið yfir helstu skilgreiningar 

og rannsóknir sem tengjast hugtökunum. Þar á eftir verður fjallað stuttlega um fjölbreytileika í 

stjórnum fyrirtækja. Í framhaldi af því er fjölbreytileika í stjórnum fyrirtækja skipt í tvo hluta; 

verktengd fjölbreytni, en þar er átt við menntun eða hagnýttan bakgrunn stjórnarmanna og ei-

verktengd fjölbreytni, en þar er átt við kyn, aldur, kynþátt eða þjóðerni stjórnarmanna (Adams 

o.fl., 2015). Farið verður yfir fyrri rannsóknir á verktengda fjölbreytni og ei-verktengda 

fjölbreytni og áhrif þeirra á stjórnir fyrirtækja. Því næst verða niðurstöður könnun þessarar 

ritgerðar og þær dregnar saman í umræðu þar sem hinni eiginlegu rannsóknarspurningu verður 

svarað. Að lokum verða settar fram hugmyndir að frekari rannsóknum. 
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2 Fræðileg umfjöllun 

 

2.1 Hlutverk stjórnarmanna 
 

Starfandi fyrirtæki í dag eiga stóran þátt í atvinnustarfsemi í hagkerfi nútímans. Stjórnir þessara 

fyrirtækja bera ábyrgð á stjórnarháttum (Governance) fyrirtækisins og hafa umsjón með 

starfsemi fyrirtækisins (Carroll og Buchholtz, 2001). Ein af mörgum skilgreiningum á 

hugtakinu „stjórnarhættir fyrirtækja“ er skilgreint sem; það kerfi sem leiðbeinir og stjórnar 

fyrirtækinu (Todorovic og Todorovic, 2012). Önnu skilgreining á stjórnarhætti fyrirtækja er; 

aðferð eða kerfi sem hefur áhrif á ákvarðanir sem gerðar eru af stjórnarmönnum þegar 

aðskilnaður er á eignarhaldi og stjórn (Larcker, Richardson og Tuna, 2007). La Porta o.fl. 

(2000), Shleifer og Vishny (1997) skilgreina hins vegar stjórnarhætti fyrirtækja sem það 

verkfæri sem verndar fjárfesta gegn eignarnámi innherja. Hlutverk stjórnarmanna og 

stjórnarhættir fyrirtækis eru lykilhugtök í hagfræði og viðskiptafræði. Það er því mikilvægt að 

geta skilgreint og skilið hlutverk stjórnarmanna til þess að geta áttað sig á hegðun fyrirtækja 

(Adams o.fl., 2008). Hlutverk stjórnarmanna, samkvæmt fræðunum, er margþætt. 

Meginhlutverk stjórnar er að tryggja hag allra hluthafa, að tryggja stöðugan og áframhaldandi 

rekstrargrundvöll, að hafa eftirlit, veita ráðgjöf og tryggja að félagið starfi í samræmi við lög 

og reglur (KPMG, 2011). Eftirlit er mikilvægt hlutverk, en í því felst að stjórnarmenn fylgist 

með þeim ferlum þegar æðstu stjórnendur eru ráðnir, þeim veitt stöðuhækkun eða látnir fara, 

ef þess þarf. Ráðgjafahlutverkið er einnig lykilhlutverk stjórnar, en það felur í sér þátttöku 

stjórnarmanna við að móta stefnu fyrirtækisins (Raheja, 2005; Adams, 2000; Huse og Rindova, 

2001). En eins og komið hefur fram hér að ofan þá getur hlutverk stjórnar verið mismunandi 

eftir tegund fyrirtækis, tímabili og því landi sem fyrirtækið starfar í (Adams o.fl., 2008).  

 Fjölda rannsókna hefur orðið fyrir áhrifum á svo kallaðri umboðsvandakenningu 

(Agency theory). Umboðsvandakenningin felur í sér að í mörgum fyrirtækjum eru stjórnarmenn 

ekki eigendur fyrirtækisins, heldur umboðsmenn eigenda sem eru til staðar til að hafa umsjón 

með fyrirtækinu fyrir þeirra hönd. Þar sem þeir eru ekki beint eigendur heldur umboðsmenn, 

þá hafa þeir minni persónu- og fjárhagslegra hagsmuna að gæta. Þetta getur leitt til þess að þeir 

taka áhættusamar eða jafnvel óheiðarlegar ákvarðanir, sem geta skaðað fyrirtækið eða eigendur 

þess alvarlega (Eisenhardt, 1989; Huse og Rindova, 2001). Þar af leiðandi hefur fjöldi 

rannsókna sem fjalla um stjórnarhætti fyrirtækja lagt áherslu á að kanna hversu mikið eftirlit 

stjórnarmenn (umboðmenn) hafi með starfsemi fyrirtækis og hvort það sé gert í þágu þeirra eða 
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eigenda fyrirtækisins (Share holders) (Ujunwa, Okoyenzy og Nwakoby, 2012; Baysinger og 

Hoskinsson, 1990; Baysinger og Butler, 1985). Rannsóknir sem tengjast stjórnarháttum 

fyrirtækja hafa verið gagnrýndar nýlega, en þar kemur fram að rannsóknirnar hafi orðið fyrir 

áhrifum af umboðsvandakenningunni (Agency theory). Þá eru fræðimenn einnig hvattir til að 

horfa til annarra hlutverka stjórnarmanna (Board roles), en ekki einungis hlutverks þeirra að 

hafa eftirlit og vera ráðgefandi (Ruigrok, Peck og Tacheva, 2007; Daily, Dalton og Cannella, 

2003). 

2.2 Fjölbreytileiki í stjórnum fyrirtækja 
 

Þar til nokkuð nýlega, þá samanstóð stjórn flestra alþjóðlegra fyrirtækja að mestu leyti af 

innlendum stjórnarmönnum, það er að segja af stjórnarmönnum frá sama landi og fyrirtækið 

hafði höfuðaðsetur í, þrátt fyrir starfsemi þeirra væri á alþjóðlegum vettvangi (Oxelheim, 

Gregorič, Randöøy og Thomsen, 2013). Hins vegar hefur eftirspurn um fjölbreytta stjórn aukist 

í kjölfar falls Enron og Worldcom (Campbell og Mínguez-Vera, 2008) (Randöøy, Thomsen og 

Oxelheim, 2006). Skilgreining á „fjölbreytni“ (Diversity) er frekar óljós vegna þess að í 

fræðunum hefur hugtakið „fjölbreytileiki“ fjölda merkinga (Herring, 2009). Fyrir suma vekur 

hugtakið upp tilfinningaleg viðbrögð (Milliken og Martins, 1996) á meðan aðrir tengja það við 

pólitískar ákvarðanir eins og til dæmis kynjakvóta eða lög (Lög um breytingu á lögum um 

hlutafélög og lögum um einkahlutafélög (eignarhald, kynjahlutföll og starfandi 

stjórnarformenn) nr.13/2010), sem banna að mismuna einstaklingum á grundvelli kyns. Kyn 

og kynþáttur eru algengar skilgreiningar á hugtakinu „fjölbreytni“ þegar horft er til hóps 

einstaklinga og fyrir nokkrum árum síðan voru þetta mögulega algengustu þættirnir sem skildu 

einstaklinga að. En nú til dags er fjöldi annara þátta sem skilja einstaklinga að og þeir þættir 

hafa bæst í hópinn sem skilgreining á hugtakinu „fjölbreytni“. Sem dæmi um þetta má nefna; 

þjóðerni, aldur, trúarbrögð, líkamlega og andlega fötlun, stöðu í samfélaginu, persónuleika, 

kynhneigð og margt fleira (Herrnig, 2009). Fjölbreytni getur því verið samheiti yfir öll þau 

hugtök sem skilur einstaklinga að eða skipar þeim í ólíka hópa. Fjölbreytni gefur samfélaginu 

tækifæri á að skapa menningu þar sem allir mismunandi þættir og hæfileikar einstaklings eru 

samþykktir og virtir. 

 Fjölbreytileiki í stjórnum hefur verið heitt málefni undanfarin síðustu ár. Talið er að 

með því að vera með fjölbreytilega stjórn í fyrirtækinu geti það veitt fyrirtækjum önnur og betri 

tækifæri, sem fyrirtæki sem eru með einsleita stjórn fá ekki (Garba og Abubakar, 2014; Dezsö 

og Ross, 2012; Terjesen, Couto og Francisco, 2015; Huse og Solberg, 2006; Houle, 1990; 
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Siciliano, 1996; Laughlin, 1992; Marimuthu, 2008; Oxelheim og Randøy, 2003). Daily og 

Dalton (2003) telja að fjölbreytt stjórn auki nýsköpunargetu, bæti alþjóðlegan skilning og auki 

færni stjórnarmanna í að skilja ólíkar þarfir viðskiptavina. TIAA-CREF, sem er einn af stærstu 

lífeyrissjóðunum í Bandaríkjunum og leiðandi í þróun á stjórnarháttum fyrirtækja (Corporate 

governance), gaf það út að stjórn ætti að innihalda hæfa einstaklinga sem endurspegla 

fjölbreytta reynslu, kyn, kynþátt og aldur (TIAA-CREF, 1997). Það getur hins vegar haft það 

í för með sér að áskoranirnar verða fleiri. Í ljósi þessa, hafa fræðimenn framkvæmt ýmsar 

rannsóknir til að kanna hina ýmsu þætti fjölbreytni og hvort þessir þættir hafi áhrif á 

stjórnarhætti fyrirtækja og vinnulag stjórnar (Collins-Dodd, Gordon og Smart, 2004; Moscu, 

2013; Murray, 1989; Roberson og Hyeon, 2007; Johnson, Schnatterly og Hill, 2012). Þeir 

fræðimenn sem styðja fjölbreytni í stjórn fyrirtækja halda því fram að fyrirtækið hagnist ekki 

bara fjárhagslega og efnahagslega heldur einnig siðferðislega. Siðferðislegur hagnaður 

fyrirtækisins felur í sér að erfiðara er að útiloka minnihlutahópa frá stjórn fyrirtækisins, þar 

sem útilokunin byggist á kyni, trú eða kynþætti, (Ujunwa o.fl., 2012; Cabo, Gimeno og Nieto, 

2012). Rannsóknir á siðferðislegum hagnaði fyrirtækja með fjölbreytta stjórn leggja áherslu að 

fyrirtækin séu ekki þau einu sem hagnast heldur einnig á því að einstaklingar geti búið í 

samfélagi þar sem jafnræði og samlyndi ríkir. Rök fyrir fjárhags- og efnahagslegum ávinning 

fyrirtækja byggir á því að samsetning stjórnar hafi áhrif á hvernig stjórnin vinnur sín verk, sem 

aftur hefur áhrif á velgengni og árangur fyrirtækja (Cabo o.fl., 2012). Með tilkomu meiri 

fjölbreytileika í stjórnum fyrirtækja þá hafa þættir á borð við kyn og þjóðerni haft mikilvæg 

áhrif á starfsemi stjórna. 

Eins og áður hefur komið fram þá er fjölbreytni stjórnar fyrirtækis skipt í tvo hluta; 

verktengd fjölbreytni, en þar er átt við menntun eða hagnýttan bakgrunn stjórnarmanna og ei-

verktengd fjölbreytni, en þar er átt við kyn, aldur, kynþátt eða þjóðerni stjórnarmanna (Adams 

o.fl., 2015). Sumir fræðimenn álykta að verktengd fjölbreytni hafi jákvæð áhrif á vitræna 

hugsun og samskipti, en að ei-verktengd fjölbreytni hafi neikvæð áhrif á samskipti og 

ákvöðrunartöku (Ruigrok o.fl., 2007). Þeir vilja meina að það geti komið upp sú klemma að 

fjölbreytileiki stjórnar geti skapað átök innan stjórnarinnar og þar af leiðandi verði ferli 

ákvarðanatöku lengri. Þetta getur svo haft neikvæð áhrif á fyrirtækið, þar sem hraði ákvarðana 

getur skipt sköpum um velgengni fyrirtækisins (Rodríguez-Domínguez, García-Sánchez og 

Gallego-Álverez, 2012). Rök þessara fræðimanna fyrir því að ei-verktengd fjölbreytni hafi 

neikvæð áhrif samskipti og ákvarðanatöku eru að þessir einstaklingar hafi mismunandi 

sjónarmið, hæfni og þekkingu og þar af leiðandi mismunandi siðferðisleg gildi og reglur sem 

skapa ágreining (Ruigrok o.fl., 2007; Perace og Zahra, 1991). Aftur á móti eru þeir fræðimenn, 
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sem eru ekki sammála þessum niðurstöðum, sem segja það að fjölbreytt stjórn, sem 

samanstendur af einstaklingum með mismunandi bakgrunn, aldur, kyn og þjóðerni, sé hæfari í 

að taka skynsamlegri ákvörðun þegar stjórnin stendur frammi fyrir erfiðum ákvörðunum, þar 

sem fjölbreyttur hugsunarháttur getur leitt til betri og sanngjarnari ákvarðanatöku (Erhardt o.fl., 

2003). Fjölbreytni getur leitt til þess að stjórnin hugsar meira sjálfstætt og getur þannig aukið 

færni stjórnarmanna til að hafa eftirlit með verkefnum fyrirtækisins, sem er eitt af 

lykilhlutverkum stjórnarmanna (Adams og Ferreira, 2009).  

 Mikilvægi þess að bakgrunnur og einkenni einstaklinga sem sitja í stjórn fyrirtækja sé 

fjölbreyttur er sífellt að verða meira viðurkennt á meðal fræðimanna sem rannsaka stjórnarhætti 

fyrirtækja. Hagsmunaðilar fyrirtækja fara ört stækkandi nú á tímum og þar af leiðandi verða 

kröfur þeirra fleiri og fjölbreytilegri. Það er talið að þar sem hagsmunaaðilar séu sífellt að verða 

fjölbreyttari, þá sé fjölbreytt stjórn hæfari til þess að takast á við mismunandi kröfur 

hagsmunaaðila (Ali, Ng og Kulik, 2014). Einnig hafa breytingar á reglugerðum og ekki síður 

lagalegar breytingar sem varða stjórnarhætti fyrirtækja, sem hafa ýtt undir þá umræðu að hafa 

fjölbreytta stjórn (Ali o.fl., 2014). Afleiðing þessa eru til dæmis að nú hafa sum lönd lagt fram 

tillögur um eða jafnvel sett það í lög að innleiða kynjakvóta í landinu til þess að reyna auka 

fjölbreytni og gefa konum aukin tækifæri til að sitja í stjórnum fyrirtækja og fá æðri stöður 

innan fyrirtækisins (Terjesen, Aguilera og Lorenz, 2014).   

Þó svo að það séu góðar og gildar fyrir ágæti þess að skipa fjölbreytta einstaklinga í stjórnir 

fyrirtækja og gerðar hafi verið rannsóknir sem benda til þess að fjölbreytt stjórn geti verið lykil 

atriði til þess að bæta stjórnarhætti fyrirtækja og vinnulag, þá eru stjórnir margra fyrirtækja 

samt sem áður mjög einsleitar (Adams o.fl., 2015). 

2.3 Verktengd fjölbreytni 
 

2.3.1 Menntun og hagnýttur bakgrunnur stjórnarmanna 
 

Í fyrirtækjum, þar sem einstaklingarnir sem sitja í stjórn eru í eðli sínu líkir, hafa svipaðan 

bakgrunn og skoðanir, geta komið upp vandamál við ákvarðanatökur þar sem ekki koma fram 

nógu mörg sjónarmið í umræðum fyrir ákvarðanatöku (Konrad, Kramer og Erkut, 2008). Þetta 

getur haft áhrif á framtíðarsýn fyrirtækisins, þar sem sjónarmið annara stjórnarmanna eru ekki 

tekin til greina vegna skilningleysis (Witzel, 2009). Þannig getur það reynst auðveldara og 

áhrifaríkara að vera með fjölbreytta stjórn, sem samanstendur af einstaklingum með 

mismunandi bakgrunn og menntun (Erhardt o.fl., 2003). Það er líklegra til að stuðla að því að 
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skoðanir og sjónarmið allra séu virt og skoðuð ýtarlega (Herring, 2009). Fjölbreytt menntun 

innan stjórnar getur haft áhrif á það hversu mikla þekkingu stjórnin hefur og hvernig stjórnin 

nær að vinna saman. Aukin menntun getur leitt til aukinnar færni stjórnarmanna, sem gefur 

þeim tækifæri að beita þekkingu sína og færni til að vinna og ná betur saman. Slík fjölbreytni 

getur haft áhrif á það hvort stjórnin skilji og geti nýtt hin ýmsu tækifæri sem leynast á 

markaðinum (Mahadeo, Soobaroyen og Hanuman, 2012). Það getur verið afdrifaríkt, þegar 

horft er til baka, ef stjórn fyrirtækis yfirsést tækifæri sem verður til þess að fyrirtækið verður 

fyrir skaða eða efnahagslegu tapi. 

 Áhugavert er að skoða könnun sem KPMG framkvæmdi sumarið 2011, en úrtak 

kannanarinnar voru stjórnarmenn í 232 félögum og 32 lífeyrissjóðum og alls tóku 280 

stjórnarmenn þátt í könnuninni. Könnunin sýndi að 74% kvenkyns stjórnarmanna 50 ára eða 

yngri voru með framhaldsmenntun í háskólamenntun samanborið við 53% karlkyns 

stjórnarmanna á sama aldri. Þetta sýnir að kvenkyns stjórmenn, 50 ára eða yngri, á Íslandi eru 

hlutfallslega meiri menntaðar en karlkyns stjórnarmenn á sama aldri (KPMG, 2011). Svipaðar 

niðurstöður fengust í Noregi, en í kjölfar kynjakvóta sem var settur þar í landi var kannað hvaða 

menntun kvenkyns stjórnarmanna hefðu og kom í ljós að þær voru mun meira menntaðar en 

karlkyns stjórnarmenn (Hoel, 2008; Wang og Kelan, 2013). Ef hugsað er útfrá sjónarhorni 

menntunar, þá er staðan þannig í dag í Íslensku samfélagi, að kvenkyns stjórnarmenn meira 

menntaðar er karlkyns stjórnarmenn. Það mætti því halda því fram að með því að fjölga konum 

í stjórnum íslenskra fyrirtækja þá eru meiri líkur á fjölbreyttari hugsun, auknum tækifærum 

fyrir fyrirtækin og betra og skilvirkara vinnulagi. 

2.4 Ei-verktengd fjölbreytni 
 

2.4.1 Kynjakvóti og kynjafjölbreytileiki 
 

Kyn er einn af þeim þáttum sem fræðimenn hafa sýnt mikinn áhuga þegar fjölbreytileiki í 

stjórnum fyrirtækja hefur verið rannsakaður (Siciliano, 1996; De Cabo o.fl., 2012; Fondas og 

Sassalos, 2000; Bass og Avolio, 1994; Carter o.fl., 2003; Kesner, 1988; Daily, Certo og Dalton, 

1999; Bilimoria og Piderit, 1994). Það hefur tíðkast að nánast einungis karmenn hafa setið í 

stjórnum fyrirtækja (Farrell og Hersch, 2005), þó að á síðastliðnum 40 árum hafi verið barist 

hart fyrir auknum réttindum kvenna á vinnu markaði. Fyrir um það bil 20 árum síðan, á atvinnu 

markaði víðsvegar um heim, var sérstaklega byrjað að taka á því að aðstoða konur að ná lengra 

innan fyrirtækja með kvótum og lögum þar sem mjög fáar konur sátu í stjórnum fyrirtækja. 
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Sem dæmi má nefna að þá er hlutur kvenna í stjórnum 100 stærstu fyrirtækja í London einungis 

20,8% („boardsforum.co.uk“, 2015) og einungis sátu 25% konur í stjórn í 232 félaga og 32 

lífeyrissjóða á Íslandi (KPMG, 2011). Lög um kynjakvóta (Gender quota) urðu fyrst að 

veruleika í Noregi árið 2003. Löggjöfin fólst í því að í stjórnum bæði ríkis- og einkarekinna 

fyrirtækja urðu að vera 30% til 50% konur og þessi innleiðing átti að taka 3 til 5 ár. Eftir að 

Noregur tók upp þessa nýju löggjöf fylgdu níu lönd í fótspor þeirra og tóku upp kynjakvóta, 

þar á meðal Ísland. Nú hafa fimmtán önnur lönd innleitt í sínar reglur um stjórnarhætti 

fyrirtækja að fyrirtæki að þurfi að tilkynna tilraun þeirra til að jafna hlutföll kynja við ráðningar 

og samsetningu stjórnar með tilliti til kyns (Terjesen o.fl., 2014).   

Í kjölfar kynjakvótans hafa ýmsar spurningar sprottið upp; Hvernig mun kynja-fjölbreytileiki 

hafa áhrif á hlutverk stjórnar? Mun kynjakvótinn hafa áhrif á árangur stjórnar og fyrirtækis? 

Munu nýju kvenkyns stjórnarmennirnir hafa áhrif á velgengni bæði stjórnar og fyrirtækis? 

Margir fræðimenn hafa rannsakað og reynt að koma með svör við þessum spurningum, en með 

mjög mismunandi niðurstöðum. Þegar kynjakvótinn var fyrst kynntur í Noregi þá settu samtök 

fyrirtækja í Noregi fram þau rök á móti kynjakvótanum að kvótinn mundi draga úr árangri og 

samkeppnishæfni fyrirtækja. Einnig voru einstaklingar sem töldu að kynjakvótinn væri 

einskonar „síðasta úrræði” við óleysanlegt vandamál. Hinsvegar telja talsmenn, sem styðja 

kynjakvótann, að með jákvæðri mismunun sé hægt að tryggja að konur njóti sömu réttindi og 

karlar (Fagan, Mendéndez og Ansón, 2012). Aftur á móti hafa þær kenningar, að kvenkyns 

stjórnarmenn skorti reynslu og hæfni, verið dregnar til baka eftir að fjárfestar og eigendur 

norskra fyrirtækja lýstu ánægu sinni yfir því hversu vel það hefði reynst að fá konur í stjórn. 

Þó svo að reynsla eigenda fyrirtækja sé sú að konur eigi jafn mikið heima í stjórnum fyrirtækja 

og karlmenn, þá eru ennþá til þeir sem eru á móti löggjöfinni. Þeir segja að eigendur eigi að 

hafa rétt á því að velja hæfasta einstaklinginn í starfið og ekki þurfa vera undir áhrifum 

kvótakerfa (Hoel, 2008).  

Ekki eru allir fræðimenn sammála því hvort kynjahlutfall hafi áhrif á velgengni og hag 

fyrirtækisins. Niðurstöður rannsóknar Chapple og Humphrey (2014) sýndu fram á að það væri 

ekki beint samband á milli þess að fyrirtæki með fjölbreytta stjórn séu fjárhagslega 

árangursríkari en þau fyrirtæki sem eru með einsleita stjórn og hafa aðrir fræðimenn komist að 

svipaðri niðurstöðu (Collins-Dodd, Gordon og Smart, 2004; Moscu, 2013). Niðurstöður úr 

örðum rannsóknum hafa hins vegar sýnt aðra niðurstöðu og þar kemur meðal annars fram að 

kvenkyns stjórnarmenn hafa jákvæð áhrif á fjárhag fyrirtækisins (Garba og Abubakar, 2014; 

Dezsö og Ross, 2012; Terjesen, Couto og Francisco, 2015) og að kynja fjölbreytileiki hafi ekki 
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neikvæð áhrif á virði hluthafa (Campbell og Mínguez-Vera, 2008). Einnig eru til rannsóknir 

sem sýna fram á neikvæð tengsl þar á milli (Adams og Ferreira, 2009).  

 Rannsóknir hafa einnig verið gerðar til þess að kanna hvaða áhrif kvenkyns 

stjórnarmenn hafa á starfsemi stjórnar. Ýmis rök fyrir ráðningu kvenkyns stjórnarmanna hafa 

verið sett fram í kjölfar þessara kannananna. Þau eru; (a) meiri fjölbreytni ólíkra viðhorfa á 

stjórnarfundum (Lau og Murnighan, 1998), (b) hafa áhrif á ákvarðanatöku (Adams og Ferreira, 

2009), (c) tryggja betri undirbúnings stjórnarmanna fyrir stjórnarfundi (Huse og Solberg, 

2006), (d) aukin samvinna innan stjórnarinnar (Bunderson og Sutcliffe, 2002; Williams og 

O´Reilly, 1998) og (e) aukið sjálfstæði stjórnarmanna (Adams og Ferreira, 2009). Af þeim 

þáttum sem taldir eru hafa áhrif á fjölbreytileika stjórnar þá stendur fjölbreytileiki á meðal 

kynja (kynjahlutfall) verulega uppúr, þar sem talið er að það geti skapað ákveðið 

samkeppnisforskoti og orðið hluti af gildi fyrirtækisins (Rodríguez-Domínguez o.fl., 2012). En 

þá vaknar sú spurning, afhverju eru niðurstöður rannsókna á fjölbreytni og tengingin við 

árangur fyrirtækja svona mismunandi? Mögulegar ástæður fyrir því eru; að skilgreining á 

árangri fyrirtækja er mismunandi, aðferðarfræðin í hinum mismunandi rannsóknum er ekki sú 

sama, rannsóknirnar eru framkvæmdar í mismunandi löndum og svo koma til aðrar breytur 

eins og aldur og þjóðerni sem eru ekki teknar til greina. Ferreira (2014) ræðir það í sinni grein 

að það væru fimm ástæður (vandamál), sem allir fræðimenn ættu sameiginlegt í sínum 

rannsóknum sem notuðu norska hugtakið „kynjakvóti“ til að kanna áhrif kvenkyns 

stjórnarmanna á velgengni og árangur fyrirtækja. Það væru tímasetning rannsókna, val á 

samanburðarhópum, val á úrtaki, truflandi áhrif og aðferðafræðin. Oft eru það of mörg 

vandamál, orsakatengsl, sem hafa áhrif á niðurstöður kvóta og árangur fyrirtækja. Satt að segja 

vitum við ekki í raun og veru hvort eða hvernig kvótakerfið er að hafa áhrif á árangur og 

velgengni fyrirtækja (Ferreira, 2014, bls.2). 

 En hvernig eru kvenkyns stjórnarmenn að hafa jákvæð áhrif á árangur fyrirtækja?  

Samkvæmt skýrslu sem fyrirtækið McKinsey & Company (2008) tók saman um leiðtogahæfni 

kvenna og áhrif þeirra á samkeppnisforskot fyrirtækja (Women Matter2: Female leadership, a 

competitive edge for the future) þá er einn af þeim þáttum sem hafa jákvæð áhrif á árangur 

fyrirtækja hvernig konur beita leiðtogahæfni sinni. Annar þáttur er að konur eru líklegri en 

karlmenn til að einblína á mannauðsstjórnun, fyrirmyndir innan fyrirtækisins og 

hópákvarðanir. Vaxandi fjöldi rannsókna styður að fjölbreytileiki í kynjahlutfalli hefur 

töluverð áhrif á stjórnarhætti fyrirtækja og ein af þeim ástæðum er að kvenkyns stjórnarmenn 

taka ábyrgðarhlutverkið í stjórn fyrirtækja alvarlegar en karkyns stjórnarmenn (Cabo o.fl., 

2012). Sem dæmi má nefna að í kjölfar þessara rannsókna settu Fondas og Sassalos (2000) 
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fram rök fyrir því, að kvenkyns stjórnarmenn væru ábyrgðarfyllri og tækju stöðu sína alvarlegar 

en karlkyns stjórnarmenn. Þannig að það gæti leitt til þess að hlutverk stjórnarmanna og ábyrgð 

þeirra gagnvart hagaðilum fyrirtækisins yrði meiri og skilvirkari. 

 Það hefur reynst vera ákveðin hindrun fyrir minnihlutahópa og sérstaklega konur að fá 

æðri stöður eða sæti í stjórn fyrirtækja (Cabo, Gimeno og Escot, 2011) en slík hindrun hefur 

verið nefnd; gler þak (Glass ceiling) og er hindrun eða ósanngjarnt kerfi sem kemur í veg fyrir 

því að einstaklingar úr minnihlutahópum fái æðri stöður innan fyrirtækja (Bass og Avolio, 

1994). Ein ástæða, sem gæti verið að hafa áhrif á það hversu fáar konur sitja í stjórnum banka 

er að konur eru taldar vera áhættufælnari er karlar (Jianakoplos og Bernasek, 1998; Borghans, 

Heckman, Golsteyn og Meijers, 2009) og það gæti meðal annars verið orsök myndunar 

glerþaks innan fyrirtækja og stjórn þeirra. Það er að segja að ef fyrirtæki standa frammi fyrir 

mikillri áhættu að þá minka líkurnar á því að konur fái sæti í stjórninni, þar sem talið er að 

konur geta ekki tekið áhættusamar ákvarðanir sem kunna vera nauðsynlegar til að fyrirtækið 

nái árangri. Þeir fræðimenn sem styðja ekki þá alhæfingu, að konur séu áhættufælnari en 

karlmen, segja að þessi alhæfing sýni ekki hina sönnu mynd af hegðun þeirra í efnahagslífinu 

og gefa niðurstöður rannsóknar Schubert, Brown, Gysler og Brachinger (1999) til kynna að 

ekki er hægt að bendla áhættufælni við konur frekar er karla. Í staðinn fer það eftir eiginleika 

og umhverfi persónu sem hefur áhrif á áhættufælni einstaklings og hvernig sá einstaklingur 

tekur á mismunandi aðstæðum. 

Það er margt sem spilar inn í velgengi fyrirtækja og stjórna, hvort sem það eru með til komu 

kynjakvóta eða fjölbreytileika í þjóðerni, menntun eða aldri. Óhætt er að segja að hvort sem 

fyrirtækinu gengur vel eða illa eða starfar á áættusömum markaði, þá er ekki siðlegt að útiloka 

einstakling frá ráðningu í starf á grundvelli þess að sá einstaklingur er af öðru kyni eða 

kynþætti. Miklu frekar á að ráða þann einstakling sem er hæfastur í starfið. Samkvæmt lögum 

er bannað að mismuna einstaklingum út frá kyni eða þjóðerni („humanrights.is“, e.d.) og á því 

að líta á þessi lög og kynjakvóta sem hjálpartæki til að brjóta svokallað glerþak. Þar  að auki 

eiga allir einstaklingar að hafa jafn mikinn rétt á æðri stöðum innan fyrirtækis eða sæti í 

stjórnum þeirra. 

2.4.2 Aldur stjórnarmanna í stjórn fyrirtækja 
 

Aldur stjórnarmanna fyrirtækja er efni sem ekki hefur fengið mikla athygli frá rannsakendum. 

Ekki eru allir sammála um það hvort aldur einstaklinga sem sitja í stjórn eigi vera á einsleitur 

eða fjölbreyttur. Með því að vera með einsleita stjórn, aldurslega séð, þá getur fyrirtækið verið 
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komið með stjórn sem inniheldur einstaklinga sem eru með svipuð gildi vegna áhrifs uppeldis 

og sögulegra atburða sem þeir urðu fyrir á uppeldisárum sínum. Sumir telja að aldur 

stjórnarmanna þurfi að hafa einhverja dreifingu. Houle (1990) greinir frá því í grein sinni að 

stjórn fyrirtækis verði skilvirkari með því að vera með aldurslega fjölbreytta stjórn (Age 

diversity). Elstu stjórnarmennirnir eru með mestu reynsluna, viskuna og fjármagn, miðju 

hópurinn sér um að hjálpa fyrirtækinu að mynda félagsleg tengsl í samfélaginu og byggja upp 

tengslanet út fyrir markaðinn, á meðan yngstu stjórnarmennirnir fá tækifæri á að læra af þeim 

eldri og þróa þekkingu sína á viðskiptum sem getur gagnast fyrirtækinu seinna meir. Með því 

að vera með fjölbreytta stjórn þá er fyrirtækið með samansafn af ólíkum einstaklingum með 

mismunandi kunnáttu og hæfileika sem fyrirtækið mun hagnast af þegar til lengri tíma er litið. 

En aftur á móti, samkvæmt niðurstöðum Murray (1989), er talið að slík fjölbreytni muni hafa 

neikvæð áhrif á ákvarðanatöku og skammtíma árangur fyrirtækis vegna mismunandi skoðana 

og gildi stjórnarmanna. Stjórn sem samanstendur af þroskuðum, reyndum, þjálfuðum og eldri 

stjórarmönnum gegnir mikilvægu hlutverki við rekstur fyrirtækja (Kang, Cheng og Gray, 

2007). Það er að segja að framkvæmdarstjórar sem eru komnir á eftirlaun eru tilvaldir og 

líklegri en yngri og óreyndari einstaklingar til að fá boð um sæti í stjórn fyrirtækis (Gilpatrick, 

2000). En að vera með stjórn sem einungis samanstendur af eldri stjórnarmönnum getur haft 

neikvæð áhrif á þróun framgangs fyrirtækis þar sem núverandi stjórnarmenn hafa ekki þá 

tæknilega kunnáttu og skilning til þarf til að horfa til framtíðar (Murray, 1989). Einnig eru 

yngri stjórnarmenn taldir vera sveigjanlegri og ekki eins áhættufælnir og eldri stjórnarmenn 

(Jhunjhunwala og Mishra, 2012). Það getur verið erfitt að segja til um það hvort stjórnir eigi 

að vera einsleittar, fjölbreyttar eða með háan- eða lágan meðalaldur, en líta þarf á þarfir 

fyrirtækisins og á hvaða markaði það starfar og út frá því aðlaga stjórnina svo fyrirtækið, 

hagaðilar og starfsmenn hagnist sem mest.  

Þær rannsóknir sem hafa verið framkvæmdar til að kanna áhrif aldurs fjölbreytileika á 

velgengni stjórnar og fyrirtækja sýna mismunandi niðurstöður líkt og þær rannsóknir sem 

gerðar voru á kynja og þjóðernis fjölbreytileika. Ein af þeim rannsóknum sem færðu rök fyrir 

því að fjölbreytileiki í aldri stjórnarmanna hefði jákvæð áhrif á það hvernig stjórnin starfar var 

á meðal annars rannsókn Siciliano (1996). Rannsóknin sýndi fram á að stjórnir með háan 

meðalaldur væru líklegri til að gefa rausnarleg framlög til fjáröflunar og góðgerðarsamtaka. 

Hins vegar hafa verið gerðar rannsóknir á starfsemi stjórna þar sem stjórnarmennirnir eru á 

mismunandi aldri og þessar rannsóknir sýna fram á neikvæð áhrif mikillar aldursbreiddar á 

frammistöðu stjórnar (Hafsi og Tugut, 2013). Þá eru einnig til rannsóknir sem sýna að ekkert 

beint samband er á milli þess að vera með aldurs fjölbreytilega stjórn og fjárhagsstöðu 



 18 

fyrirtækja (Jhunjhunwala og Mishra, 2012), arðsemi eigna (Bonn, Yoshikawa og Phan, 2004) 

eða arðsemi eiginfjár (Bonn 2004). Stjórn sem samanstendur af þroskuðum, reyndum, 

þjálfuðum og eldri einstaklingum getur haft mikilvæg áhrif á rekstur fyrirtækis. Þannig eru það 

oft framkvæmdarstjórar sem eru komnir á eftirlaun sem eru tilvaldir og líklegri en yngri og 

óreyndari einstaklingar til að fá boð um sæti í stjórn fyrirtækis.  

Læknisfræðilegar rannsóknir hafa sýnt fram á það að með aldrinum þá hrakar vitrænni getu 

einstaklinga. Þeir þættir sem verða fyrir mestu áhrifunum eru athygli og minni, en einnig atriði 

eins og ákvarðanataka og talgeta verða fyrir áhrifum öldrunar (Riddle, 2007). Þetta getur leitt 

til þess að eldri stjórnarmenn séu ekki eins líklegir og yngri stjórnarmenn til þess að taka 

áhættusamar ákvarðanir (Carlson og Karlsson, 1970). Einnig getur það haft neikvæð áhrif á 

fyrirtæki, sem eru í samkeppni á tæknimarkaði, ef stjórnin samanstendur einungis af eldri 

stjórnarmönnum, sem hafa ekki góðan skilning og innsýn í helstu framfarir í hátækni, 

alþjóðavæðingu og fjarskiptatækni (Jhunjhunwala og Mishra, 2012). En aftur á móti þá hafa 

eldri stjórnarmenn áralanga reynslu sem hugsanlega getur verið fyrirtækinu hagstæð og bætt 

rekstur fyrirtækisins. Yngri stjórnarmenn eru taldir vera sveigjanlegri og ekki eins áhættufælnir 

og eldri stjórnarmenn (Jhunjhunwala og Mishra, 2012), einnig virðast þeir geta átt betur við 

nýjar og skapandi hugmyndir (Campbell, 1987). Á móti kemur að þeir hafa ekki þá reynslu 

sem eldri stjórnarmenn hafa. Það getur því verið erfitt að segja til um það hvort stjórnir eigi að 

vera einsleittar, fjölbreyttar eða með háan- eða lágan meðalaldur og hvort þessi fjölbreytni hafi 

áhrif á frammistöðu stjórnar. Hins vegar þarf að líta þarf á þarfir fyrirtækisins og á hvaða 

markaði það starfar á þegar valdir eru stjórnarmenn fyrir fyrirtækið, svo hagaðilar og 

starfsmenn hagnist sem mest.  

2.4.3 Kynþáttur stjórnarmanna 
 

Kynþáttur/þjóðerni (Race) er hluti af því sem gerir okkur að þeirri manneskju sem við erum í 

dag og ekkert okkar er eins. Eitt af því sem gerir stjórnarmenn, sem eru af öðrum kynþætti eða 

þjóðerni en aðrir stjórnarmeðlimir, svo aðlaðandi í stjórnir fyrirtækja, er að slíkir einstaklingar 

hafa annað viðhorf til ýmissa málefna vegna frábrugðins uppeldis og þar af leiðandi hafa þeir 

önnur gildi og viðhorf á hefbundin málefni stjórnar og geta fengið stjórnina til þess að hugsa 

út fyrir kassann (Laughlin, 1992).   

Þegar flestir þættir sem geta stuðlað fjölbreytni einstaklinga í stjórn fyrirtækja eru skoðaðir, þá 

hefur fjöldi rannsókna sýnt mismunandi niðurstöður fyrir alla þessa þætti hvort fjölbreytnin 

hafi áhrif á velgengi stjórnar og fyrirtækis eða ekki og þar er kynþáttur engin undantekning. 
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Rannsóknir Williams (2001), Swarts og Fier (2005), Nishii, Gotte og Raver (2007) og 

Marimuthu (2008) sýna fram á jákvæð tengsl á milli velgengni- og fjárhagslegrar afkomu 

fyrirtækja og þess að vera með stjórmarmann af öðrum kynþætti eða þjóðerni. Aftur á móti eru 

til þær rannsóknir sem sýna engin tengsl þar á milli (Carter, D´Souza, Simkins og Simpson, 

2010) og einnig rannsóknir sem sýna neikvæð tengsl á milli velgengni- og fjárhagslega afkomu 

fyrirtækis og að vera með stjórnarmann af öðrum kynþætti eða þjóðerni (Roberson og Hyeon, 

2007). Ósamræmi í niðurstöðum bendir til þess að þörf er á frekari rannsóknum, skoða þarf 

aðrar kenningar og jafnvel að notast við önnur módel eða þróa ný.  

2.4.4 Þjóðerni stjórnarmanna 
 

Eftir því sem hnattvæðingin eykst fer heimur viðskipta ört stækkandi og því fylgja nýjar 

áskoranir og hindranir fyrir stjórnarmenn, starfsfólk og fyrirtækin. Þegar fyrirtæki hyggjast 

hefja viðskipti erlendis, þurfa þau að huga að því að þættir eins og þarfir viðskiptavinanna, 

stofnanir, lög og kostnaður eru frábrugðnir því sem fyrirtækin eiga að venjast í heimalandi sínu. 

Ef þekking á nýju viðskiptaumhverfi innan stjórnar fyrirtækja er ekki til staðar þegar takast á 

við þessar nýju áskoranir og hindranir sem fyrirtæki stendur frammi fyrir, þá þarf að leita 

aðstoðar annarstaðar. Stjórnin stendur þá frammi fyrir þeirri ákvörðun að annaðhvort þarf 

fyrirtækið að finna sér erlendan samstarfsaðila eða ráða einstakling með þá þekkingu sem þarf 

til að komast inn á nýjan erlendan markað. Sá einstaklingur getur annaðhvort verið frá því landi 

sem fyrirtækið er að reyna hefja viðskipti eða innlendur stjórnarmaður með þá alþjóða reynslu 

sem til þarf. Þó nokkuð margar rannsóknir hafa verið gerðar til að kanna hvaða áhrif erlendir 

stjórnarmenn hafa á virði og frammistöðu fyrirtækja (Oxelheim o.fl., 2013; Adams o.fl., 2008; 

Johnson, Schnatterly og Hill, 2012). Það hefur verið aukning í því að einstaklingar af erlendum 

uppruna eða einstaklingar sem hafa búið og/eða lært erlendis fái sæti í stjórn fyrirtækja í dag. 

Með örðum orðum að þá á alþjóðavæðing sér stað innan stjórnar fyrirtækja. En alþjóðavæðing 

sem áhrifavaldur á stjórnarhætti fyrirtækja (Board internationalization) er enn tiltölulega 

ókannað efni (Oxelheim o.fl., 2013). Oxelheim o.fl. (2013) framkvæmdu rannsókn á 346 

fyrirtækjum á Norðurlöndunum og þar kom í ljós að frá árinu 2001 til 2008 hefur hlutfall 

erlendra stjórnarmanna aukist frá 7,8% í 13,6% eða 5,8 % aukning. Í Bandaríkjunum er hlutfall 

erlendra stjórnarmanna í 1500 fyrirtækja rúmlega 13% (Masulis, Wang og Xie, 2012). 

 Rannsakendur hafa fundið að erlendir stjórnarmenn hafi jákvæð áhrif á virði 

fyrirtækisins (Oxelheim og Randøy, 2003), en þeir eru einnig taldir geta tekist betur á við 

mismunandi menningarheima, stofnanir og samkeppnisumhverfi og taka stefnumótandi 
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ákvarðanir sem leiða til betri frammistöðu (Nilsen og Nilsen 2009). Einnig er talið að erlendir 

stjórnarmenn og innlendir stjórnarmenn með alþjóðlega reynslu geti verið lykilatriði við 

uppbyggingu stjórnar og geta slíkir stjórnarmenn veitt fyrirtækinu nauðsynlega ráðgjöf, eftirlit 

og sérþekkingu til að mæta þeim þörfum sem fylgir alþjóðavæðingu (Oxelheim o.fl., 2013). 

Það hefur reynst kostur fyrir fyrirtæki sem eru með erlenda fjárfesta að vera með stjórnarmann 

frá því landi sem fjárfestarnir koma frá. Sálfræðilegar rannsóknir hafa sýnt fram á það að 

einstaklingar finna fyrir auknu trausti þegar þeir eru vissir um það að þeir einstaklingar, sem 

hafa umsjón með þeirra málum, fylgi sömu gildum og reglum og þeir fylgja (Levin, Whitener 

og Cross, 2006). Þannig er hægt að færa fram rök fyrir því að erlendir fjárfestar og hagaðilar 

eru líklegri til þess að treysta stjórnarmanni sem er hluti af sama tengsla neti, uppruna, deila 

sömu gildum og skilja þarfir þeirra. Hins vegar hafa aðrir rannsakendur komist að þeirri 

niðurstöðu að erlendir stjórnarmenn hafi neikvæð áhrif á velgengni og frammistöðu stjórnar og 

fyrirtækis (Masulis o.fl., 2012). Masulis o.fl. komust að þeirri niðurstöðu að erlendir 

stjórnarmenn eru líklegri en innlendir stjórnarmenn til þess að missa af stjórnarfundum, að 

greiða forstjóranum (Chief Executive Officer) gríðarlega há laun, eru líklegri til þess að taka 

þátt í að veita rangar fjárhagselgar upplýsingar og ekki nógu ábyrgir í að ráða inn nýjan 

forstjóra ef núverandi forstjórinn stendur sig ekki nógu vel í starfi.  
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3 Aðferð 

 

3.1 Þátttakendur 

 

Þýðið í könnuninni voru stjórnarmenn 249 fyrirtækja, sem skiptust í 13 alþjóðleg fyrirtæki, 210 

íslensk einkarekin fyrirtæki og 26 íslensk opinber fyrirtæki. Notast var við hentugleikaúrtak, 

þau fyrirtæki sem voru beðin um að taka þátt í könnuninni falla öll undir lög nr. 13/2010 um 

kynjakvóta í stjórnum fyrirtækja, og út frá þeirri staðreynd voru fyrirtækin valin. Alls voru 247 

stjórnarmenn sem svöruðu könnuninni og var kynjahlutfall þátttakenda nokkuð jafnt. Hlutfall 

karlkyns stjórnarmanna var 59% eða 146 þátttakendur og hlutfall kvenkyns stjórnarmanna var 

41% eða 101 þátttakendur. 12% þátttakenda voru 40 ára og yngri, 34% voru á aldursbilinu 40 

til 49 ára, 35% voru á aldursbilinu 50 til 59 ára og 18% voru 60 ára eða eldri.    

3.2 Mælitæki 

 

Notast var við spurningakönnun (sjá viðauka A). Spurningakönnunin samanstendur af fimm 

hlutum. Fyrsti hluti innihélt bakgrunnsspurningar og voru þær sex samtals um aldur, kyn, 

menntun, hæstu prófgráðu, fjöldi stjórna og ár í stjórnum. Annar hluti samanstóð af spurningum 

um samsetningu stjórnar 2013 og 2014 og voru þær 48 samtals. Þriðji hluti voru spurningar um 

viðmið og val á nýjum stjórnarmönnum og voru þær 37 samtals. Fjórði hluti voru spurningar 

varðandi breytingar á valferli í stjórn yfir tíma og voru þær 9 samtals. Fimmti og síðasti hluti 

samanstóð af spurningum varðandi lög nr. 13/2010, sem varðar lög um kynjakvóta í stjórnum 

fyrirtækja, og mögulegar afleiðingar laganna og þær voru 26 samtals. Í fimmta hluta voru tvær 

spurningar aðeins fyrir enskumælandi þátttakendur og voru þær skrifaðar á ensku. Einnig var 

ein spurning í fimmta hluta sem einungis var ætluð íslenskum þátttakendum. Spurningarnar 

voru á formi krossaspurninga en í fyrsta hlutanum var í tveimur spurningum valmöguleiki að 

velja “annað” og var sá kross með opinn valmöguleika. 

3.3 Framkvæmd 

 

Þar sem yfirlit yfir fyrirtæki, sem falla undir lög nr. 13/2010, um kynjakvóta, er opinberlega 

ekki til, þá var búinn til listi yfir fyrirtæki sem talin voru falla undir lögin. Stuðst var við 

upplýsingar frá Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneyti, Ríkisskattstjóra og Frjálsrar verslunar. 

Þannig var reynt að ná til alls þýðisins. Könnunin var framkvæmd af rannsóknarteymi um 

stjórnarhætti fyrirtækja í Háskólanum í Reykjavík og fékk rannsakandi leyfi frá teyminu til 
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þess að nota niðurstöður könnunarinnar til þess að fá svar við rannsóknarspurningu. Könnunin 

var send á netföng framkvæmdarstjóra eða forstjóra um 326 fyrirtækja. Þeir voru beðnir um að 

áframsenda könnunina til stjórnar fyrirtækisins. Allir þátttakendur fengu sömu fyrirmæli og 

voru þau svohljóðandi: Kæri stjórnarmaður; Meðfylgjandi hlekkur opnar könnun sem 

rannsakar áhrif laga nr. 13/2010 um kynjakvóta í stjórnum fyrirtækja sem tóku gildi í 

september 2013. Rannsóknin beinist að valferli á nýjum stjórnarmönnum en viðhorf 

stjórnarmanna þarf til að geta dregið ályktanir af áhrifum laganna. Rannsóknin er styrkt af 

Kauphöll Íslands, SA og Jafnréttisstofu. Það ætti að taka um 10 mínútur að svara könnuninni. 

Upplýsingar um rannsóknina veitir dr. Auður Arnardóttir (xxxx.@ru.is). Sem þakklætisvott 

fyrir þátttöku stendur þér til boða að taka þátt í happdrætti, en í vinning eru tvær flugferðir 

fyrir tvo til Evrópu. Í lok könnuninnar skrá áhugasamir netfang sitt, en ekki er hægt að tengja 

netfang við svör. Virðingarfyllst, rannsóknarteymi um stjórnarhætti fyrirtækja í Háskólnum í 

Reykjavík. Svarendur könnunarinnar voru samtals 249, svarhlutfall var því 76,38%. Því næst 

voru niðurstöður greindar og settar upp. Við greiningu niðurstaðna var notast við lýsandi 

tölfræði. 
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4 Niðurstöður 
 

Stuðst var við sex spurningar til þess að athuga hvort niðurstöður kannanarinnar væru í 

samræmi við rannsóknarspurninguna sem lögð var fyrir í upphafi ritgerðar. Settar voru fram 

sex spurningar og þátttakendur voru spurðir hvort og hversu mikið þeir væru sammála eða 

ósammála spurningunni. Könnunin leiddi í ljós að tæplega helmingur þeirra sem svöruðu 

könnuninni tók ekki afstöðu til spurningarinnar í töflu 1, sem sjá má hér að neðan. Þannig eru 

49% þeirra sem svöruðu spurningunni hvorki sammála né ósammála því að aukin þátttaka 

kvenna í stjórn fyrirtækja myndi leiða til aukinnar samvinnu innan stjórnarinnar. Þó ber að líta 

til þess að hærra hlutfall svarenda, tæplega 33%, höfðu jákvæða afstöðu til þess að þátttaka 

kvenna í stjórn fyrirtækja myndi leiða til aukinnar samvinnu, á meðan 20% voru því ósammála. 

Spurningin í töflu 2 hér að neðan gaf svipaðar niðurstöður og spurningin í töflu 1, þegar 

þátttakendur voru spurðir hversu sammála eða ósammála þeir væru spurningunni.  

 

Tafla 1. Sýnir svarhlutfall, vegið meðaltal og fjölda þeirra sem svöruðu spurningunni 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða 

til; Alls 

aukinnar samvinnu innan stjórnarinnar Fjöldi Hlutfall 

Mjög ósammála 18 8% 

Ósammála 21 9% 

Frekar ósammála 7 3% 

Hvorki né 117 49% 

Frekar sammála 40 17% 

Sammála 26 11% 

Mjög sammála 11 5% 

Alls 240 100% 

Vegið meðaltal (1 (mjög ósammála) - 7 (mjög sammála)) 4,23 

 

Þar voru þátttakendur spurðir hvort þeir væru sammála eða ósammála því að aukin þátttaka 

kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem metið var, myndi leiða til betri undirbúnings stjórnarmanna 

fyrir stjórnarfundi. Helmingur þeirra sem svöruðu spurningunni í töflu 2, sem má sjá hér að 

neðan, voru hvorki sammála né ósammála spurningunni. Svarhlutfall þátttakenda sem voru 

sammála spurningunni var hærra en hlutfall þeirra sem voru á ósammála henni, 30% voru 

sammála á móti 20% sem voru ósammála. Þetta er í samræmi við þær niðurstöður sem fengust 

úr fyrstu spurningunni og sýndar eru í töflu 1. Hinsvegar voru niðurstöður spurningar 3 mun 

dreifðari.  
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Tafla 2. Sýnir svarhlutfall, vegið meðaltal og fjölda þeirra sem svöruðu spurningunni 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða 

til; Alls 

betri undirbúnings stjórnarmanna fyrir stjórnarfundi Fjöldi Hlutfall 

Mjög ósammála 19 8% 

Ósammála 20 8% 

Frekar ósammála 10 4% 

Hvorki né 121 50% 

Frekar sammála 38 16% 

Sammála 18 8% 

Mjög sammála 14 6% 

Alls 240 100% 

Vegið meðaltal (1 (mjög ósammála) - 7 (mjög sammála)) 4,04 

 

Í töflu 3 má sjá niðurstöður við spurningunni hvort eru sammála eða ósammála því að aukin 

þátttaka kvenna í stjórn fyrirtækja myndi leiða til meiri umræðu ólíkra viðhorfa á stjórnarfundum. 

Svarhlutfall þeirra sem voru sammála spurningunni í töflu 3 var mun hærra en þeirra sem voru 

sammála spurningunum í töflu 1 og 2.  

 Næst var spurt hvort ertu sammála eða ósammál því að aukin þátttaka kvenna í stjórn 

þess fyrirtækis myndi leiða til meiri umræðu ólíkra viðhorfa á stjórnarfundum. Fjöldi þeirra 

sem voru hvorki sammála né ósammála var 68 samtals, sem gefur hæsta svarhlutfallið eða 

28%. Í töflu 3 má sjá niðustöður fyrir þessa spurningu. Þar kemur fram að hlutfall þeirra sem 

voru frekar sammála, sammála og mjög sammála var töluvert hátt eða rúmlega 59%. Af 

spurningunum sex, sem sjá má svarsniðurstöður fyrir í töflum 1 til 6, þá er samanlagt 

svarhlutfall þeirra sem voru frekar sammála, sammála og mjög sammála hæst fyrir spurninguna 

um meiri umræðu ólíkra viðhorfa á stjórnarfundum (tafla 3). Það eru því ekki nema13% sem 

eru þessari spurningu frekar ósammála, ósammála eða mjög ósammála.  

Tafla 3. Sýnir svarhlutfall, vegið meðaltal og fjölda þeirra sem svöruðu spurningunni 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða 

til; Alls 

meiri umræðu ólíkra viðhorfa á stjórnarfundum Fjöldi Hlutfall 

Mjög ósammála 12 5% 

Ósammála 13 5% 

Frekar ósammála 6 3% 

Hvorki né 68 28% 

Frekar sammála 67 28% 

Sammála 45 19% 

Mjög sammála 28 12% 

Alls 239 100% 

Vegið meðaltal (1 (mjög ósammála) - 7 (mjög sammála)) 4,72 
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Þegar spurt var hvort aukin þátttaka kvenna í stjórn fyrirtækis myndi leiða til betri 

ákvarðanatöku voru niðurstöðurnar í samræmi við þær niðurstöðurnar sem koma fram fyrir 

fyrstu tvær spurningarnar. Niðurstöðurnar í töflu 4 sýna að. tæplega helmingur svarenda, 42% 

svarhlutfall, voru hvorki sammála né sammála því að aukin þátttaka kvenna í stjórn þess 

fyrirtækis myndi leiða til betri ákvarðanatöku. Á eftir því voru flestir frekar sammála 

spurningunni, en þar var svarhlutfall 18%. Líkt og kemur fram hér að ofan þá svarhlutfall 

þátttakenda sem voru sammála spurningunni hærra en hlutfall þeirra sem voru á ósammála 

henni, eða 41% sem voru sammála á móti 17% sem voru ósammála. Spurningin í töflu 5 sýndi 

sambærilegar niðurstöður. 

Tafla 4. Sýnir svarhlutfall, vegið meðaltal og fjölda þeirra sem svöruðu spurningunni 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða 

til; Alls 

betri ákvarðanatöku Fjöldi Hlutfall 

Mjög ósammála 16 7% 

Ósammála 15 6% 

Frekar ósammála 9 4% 

Hvorki né 99 42% 

Frekar sammála 44 18% 

Sammála 39 16% 

Mjög sammála 16 7% 

Alls 238 100% 

Vegið meðaltal (1 (mjög ósammála) - 7 (mjög sammála)) 4,35 

 

Tæplega helmingur svarenda, eða 45% þátttakenda voru hvorki sammála né ósammála því að 

aukin þátttaka kvenna í stjórnum fyrirtækja myndi leiða til aukins sjálfstæðis stjórnarmanna, 

sjá töflu 5. Á eftir því var svarhlutfall hærra hjá þeim sem voru sammála spurningunni. Þess 

ber þó að geta að spurningin í töflu 5 átti einungis við íslenska stjórnarmanna og þess vegna 

voru aðeins færri þátttakendur sem svöruðu spurningunni um aukið sjálfstæði stjórnarmanna. 
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Tafla 5. Sýnir svarhlutfall, vegið meðaltal og fjölda þeirra sem svöruðu spurningunni 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða 

til; Alls 

aukins sjálfstæðis stjórnarmanna Fjöldi Hlutfall 

Mjög ósammála 19 8% 

Ósammála 22 10% 

Frekar ósammála 3 1% 

Hvorki né 102 45% 

Frekar sammála 40 18% 

Sammála 30 13% 

Mjög sammála 10 4% 

Alls 226 100% 

Vegið meðaltal (1 (mjög ósammála) - 7 (mjög sammála)) 4,12 
 

 

Niðurstöður spurningarinnar í töflu 6 eru að mörgu leiti svipaðar og niðurstöður spurninganna 

hér að ofan. Tæplega helmingur svarenda, 48% svarhlutfall, voru hvorki ósammála né sammála 

því að aukin þátttaka kvenna í stjórn fyrirtækjamyndi leiða til aukins ágreinings á 

stjórnarfundum. Það sem gerir niðustöðurnar frábrugðnar öðrum niðurstöðum í þessari könnun 

er að svarhlutfall þeirra sem eru sammála og þeirra sem eru ósammála snýst við. Svarhlutfall 

þeirra sem voru frekar ósammála, ósammála og mjög ósammála var 42% á móti 9% sem voru 

mismunandi sammála spurningunni.  

Tafla 6. Sýnir svarhlutfall, vegið meðaltal og fjölda þeirra sem svöruðu spurningunni 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða 

til; Alls 

aukins ágreinings á stjórnarfundum Fjöldi Hlutfall 

Mjög ósammála 40 17% 

Ósammála 36 15% 

Frekar ósammála 25 10% 

Hvorki né 116 48% 

Frekar sammála 17 7% 

Sammála 15 2% 

Mjög sammála 1 0% 

Alls 237 100% 

Vegið meðaltal (1 (mjög ósammála) - 7 (mjög sammála)) 3,22 

 

Eins og má sjá hér að ofan þá eru flestar niðurstöður kannanarinnar sambærilegar. Rúmlega 

helmingur svarenda eru hvorki sammála né sammála því sem spurt er um. Einnig er svarhlutfall 

þeirra sem eru sammála spurningunni hærra en svarhlutfall þeirra sem voru ósammála henni, 
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sjá töflu 7. Þar má sjá að vegið meðaltal allra spurninga. Þar kemur fram að fyrir utan 

spurninguna í töflu 6, þá er vegið meðaltal fyrir spurningarnar rétt yfir 4,0 sem þýðir að flestir 

voru hvorki sammála né ósammála en samt sem áður eru fleiri sem taka afstöðu sem eru 

sammála en ósammála. 

Tafla 7. Sýnir lista af spurningum og vegið meðaltal þeirra (1 (mjög ósammála) – 7 (mjög sammála)) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Spurningar: 

Vegið meðaltal (1 

(mjög ósammála) - 

7 (mjög sammála)) 

    

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 4,23 

aukinnar samvinnu innan stjórnarinnar   

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 4,04 

betri undirbúnings stjórnarmanna fyrir stjórnarfundi   

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 4,72 

meiri umræðu ólíkra viðhorfa á stjórnarfundum   

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 4,35 

betri ákvarðanatöku   

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 4,12 

aukins sjálfstæðis stjórnarmanna   

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 3,22 

aukins ágreinings á stjórnarfundum   
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5 Umræða 
 

Veitir fjölbreytt stjórn fyrirtækjum önnur og betri tækifæri? Eru vinnubrögð fjölbreyttrar 

stjórnar önnur en vinnubrögð einsleitrar stjórnar? Slíkum spurningum hafa rannsakendur reynt 

að leitast við að svara. Hinar ýmsu rannsóknir hafa verið gerðar til þess að kanna hvort 

fjölbreytt stjórn hafi áhrif á starfsemi stjórnar og velgengi fyrirtækja. Chapple og Humphrey 

(2014) könnuðu hvort fyrirtæki með fjölbreytta stjórn væru árangursríkari (fjárhagslega) en 

fyrirtæki með einsleita stjórn. En eining má skoða aðra þætti en fjárhagslega velgengni 

fyrirtækja, þegar verið er að skoða samsetningu stjórnarmanna, eins og til dæmis starfsemi 

stjórnarinnar sem slíkrar.  

Árið 2013 voru sett ný lög á Íslandi varðandi kynjakvóta í stjórnum fyrirtækja, lög nr. 13/2010. 

Ísland var þá að feta í fótspor Noregs, sem var fyrsta þjóðin til þess að setja í lög ákvæði 

kynjakvóta í stjórnum fyrirtækja árið 2003 (Terjesen o.fl., 2014). Í kjölfar þessarar 

lagasetningar er hægt að velta því fyrir sér hvaða áhrif þetta hefur haft eða mun hafa á starfsemi 

og vinnubrögð stjórna fyrirtækja. Þar sem þessi lög eru tiltölulega ný hér á landi hafa fáar 

rannsóknir verið gerðar á áhrifum aukinnar þátttöku kvenna í stjónum fyrirtækja. Það þótti því 

áhugavert að kanna hvort vinnubrögð stjórna fyrirtækja hefðu breyst í kjölfarlaga nr. 13/2010 

um kynjakvóta í stjórnum fyrirtækja. Í þessari ritgerð voru nokkrir þættir í vinnubrögðum 

stjórnar kannaður, en það voru; samvinna, undirbúningur stjórnarmanna fyrir fundi, 

ákvarðanataka, ágreiningur innan stjórnar, viðhorf og sjálfstæði.  

Að sögn Ferreira (2015) þá benda þær niðurstöður sem nú liggja fyrir til þess að aukin þátttaka 

kvenna í stjórnum fyrirtækja hafi hvorki jákvæð né neikvæð áhrif á starfsemi stjórna og styðja 

því ekki lög um kynjakvóta í stjórnum.      

 Ef við berum saman niðurstöður þeirrar kannanar sem hér var gerð og niðurstöður 

þeirra rannsókna sem áður hafa verið gerðar þá sést að þar er nokkur munur á. Ef við lítum 

fyrst á samvinnu, þá sýna niðurstöður Bunderson og Sutcliffe (2002) að fjölbreytileiki í 

stjórnum fyrirtækja er líklegri til þess að skila betri samvinnu en í þeim fyrirtækjum sem eru 

með einsleita stjórn. Í slíkum stjórnum eru einstaklingar líklegri til að skilja betur hlutverk 

hvers annars og eiga auðveldar með að komast yfir samskiptahindranir. Upplýsingaflæði er 

einnig öflugara í fjölbreyttum hópi einstaklinga og eru þeir minna næmir fyrir staðalímyndum. 

Einnig eru þau ólíklegri til þess að mismuna einstaklingum úr minnihlutahópnum. Þar að auki 

eru einstaklingar í stjórnum, þar sem er fjölbreytileiki, líklegri til að njóta sín og hæfileika sinna 

(Williams og O´Reilly, 1998). Niðurstöður úr þeirri könnun sem var notuð í þessari ritgerð 

sýna hins vegar aðrar niðurstöður. Þar kemur fram að flestir stjórnarmenn fyrirtækja, sem tóku 
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þátt í könnuninni, telja ekki að aukin þátttaka kvenna í stjórnum fyrirtækja leiði til aukinnar 

samvinnu innan stjórnar. Þó ber að taka fram að það voru fleiri sem voru töldu að aukin þátttaka 

kvenna myndi leiða til aukinnar samvinnu innan stjórnar en þeir sem töldu það ekki, en flestir 

svöruðu þessari spurningu samt hvorki né. 

 Því næst lítum við á undirbúning stjórnarmanna fyrir stjórnarfundi. Huse og Solberg 

(2006) framkvæmdu djúp-viðtöl við 8 konur sem höfðu reynslu frá fleiri en 100 stjórnum. Þar 

kemur fram að konur koma mun betur undirbúnar fyrir stjórnarfundi en karlar. Í greininni 

kemur fram að margir karlmenn komu nánast óundirbúnir á stjórnarfundi ýmist vegna þess að 

þeir sátu í of mörfum stjórnum eða vegna þess að þeir höfðu of margar aðrar starfskyldur. Það 

má velta því fyrir sér hvort konur séu almennt nákvæmari og undirbúi sig betur fyrir það sem 

koma skal, hvort sem það er vinna eða próf í skóla. Einnig getur það skipt máli að seta kvenna 

í stjórnum er frekar ný tilkomin og kannski er þær enn að sanna sig í hlutverkinu, taka það 

meira alvarlega (Cabo o.fl. 2012) og eru þess vegna betur undirbúnar. Svo má einnig velta því 

fyrir sér hvort konur taki ábyrgðarhlutverkinu alvarlegar og vilji þess vegna vera betur 

undirbúnar (Fondas og Sassalos, 2002). Niðurstöðurnar sem stuðst er við í þessari ritgerð sýna 

að helmingur þeirra sem svöruðu könnuninni voru hvorki sammála né ósammála því að aukin 

þátttaka kvenna í stjórnum fyrirtækja myndi leiða til betri undirbúnings stjórnarmanna fyrir 

stjórnarfundi.  

 Þegar rannsóknir sem fjalla um ákvarðanatöku og muninn á fjölbreyttum stjórnum og 

einsleitum stjórnum þegar kemur að flóknum og erfiðum ákvarðanatökum eru skoðaðar, þá 

benda kannanir eins og hjá Adams og Ferreira (2009) til þess að aukin fjöldi kvenna í stjórnum 

fyrirtækja leiði til aukinnar þátttöku stjórnarmanna við ákvarðanatöku. Það er að segja, í 

fjölbreyttri stjórn er líklegar að fleiri einstaklingar í stjórninni komi að ákvarðanatökunni, en 

færri séu hlutlausir eða fylgi straumnum. Hins vegar eru þeir sem telja að því fjölbreyttari sem 

stjórnin er, því hægari og erfiðari verður ákvarðanatakan. Skoðanir og spurningar verða því 

fleiri, sem geta leitt til átaka innan stjórnarinnar (Campbell og Mínguez-Vera, 2008). Þegar 

stjórnarmenn íslenskra fyrirtækja voru spurðir hvort þeir væru sammála því að þátttaka kvenna 

í stjórnum fyrirtækja myndi leiða til betri ákvarðanatöku, á voru 42% hvorki sammála né 

ósammála spurningunni. Hins vegar voru fleiri sammála en ósammála því að þátttaka kvenna 

myndi leiða til betri ákvarðanatöku.  

 Þegar horft er til sjálfstæðis stjórnarmanna þá eru kannanir sem sýna að fjölbreyttar 

stjórnir eru líklegri til að veita forstjórum fyrirtæka meira aðhald og gera þá ábyrga fyrir 

fjárhagslegri afkomu fyrirtækisins og sýna þannig meira sjálfstæði. Einnig hefur það sýnt sig, 

þegar stjórnir breskra fyrirtækja eru skoðaðar, að þar sem konurnar tilheyra ekki „stráka-
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klíkum“ (Old boys club) sem sitja í mörgum stjórnum, þá séu þær líklegri til að starfa meira 

sjálfstætt (Adams og Ferreira 2009). Ef við skoðum hinsvegar þá könnun sem var höfð til 

hliðsjónar við gerð þessarar ritgerðar þá voru einungis íslenskir stjórnarmenn spurðir hvort þeir 

teldu að aukin þátttaka kvenna í stjórnum leiddi til aukins sjálfsæðis stjórnarmanna. 45% þeirra 

sem spurðir voru hvorki sammála né ósammála spurningunni, en fleiri voru sammál 

spurningunni en þeir sem voru ósammála. Það hefði verið áhugavert að sjá hvernig 

niðurstöðurnar hefðu verið ef erlendir stjórnarmenn hefðu einnig fengið að svara þessari 

spurningu. Þó svo að hlutfall þeirra sem ekki taka afstöðu sé mest, þá eru þó fleiri sem telja að 

fjölgun kvenna í stjórnum auki sjálfstæði stjórna líkt og í grein Adams og Ferreira (2009). 

 Ef skoðaðar eru niðurstöður Pearce og Zahra (1991) og þær bornar saman við 

niðurstöður þessa verkefnis, þá má sjá að þær sýna ekki sömu niðurstöðu. Niðurstöður 

rannsóknar þessara ritgerðar voru þær að helmingur svarenda voru hvorki sammála né 

ósammála því að aukin þátttaka kvenna í stjórnum fyrirtækja myndi leiða til aukins ágreinings 

á stjórnarfundum. Þó ber að taka fram að það voru fleiri sem voru ósammála því að aukin 

þátttaka kvenna myndi leiða til aukins ágreinings. Rannsókn Perace og Zahra (1991) sýndi ekki 

sambærilegar niðurstöður, en þær sýndu að fjölbreytni hefði neikvæð áhrif á samskipti og 

ákvarðanatöku. Þar skipta mismunandi sjónarmið, hæfni og þekking einstaklinganna mestu og 

þá myndast spenna á milli þeirra sem skapar ágreining. Einnig hafa þessir einstaklingar 

mismunandi siðferðisleg gildi og fylgja ekki öll sömu reglum. Þá er hætta á því að ágreiningur 

eigi sér stað. Þetta getur reynst erfitt þegar stjórnarmenn hafa mismunandi sýn á málefnin, 

fylgja ekki sömu siðareglum og þurfa taka erfiða ákvörðum um tiltekin málefni.  

 Niðurstöður spurningarinnar um hvort aukin þátttaka kvenna í stjórn fyrirtækja myndi 

leiða til meiri umræðu ólíkra viðhorfa á stjórnarfundum voru hvað mest frábrugðnar hinum 

niðurstöðunum. Flestir svarendur voru annað hvort sammála spurningunni eða hvorki né. Það 

er kannski ekki skrýtið að þetta væri niðurstaðan, þar sem ólík viðhorf milli einstaklinga í hóp 

eru líklegri til að vera til staðar ef hópurinn er fjölbreytilegur. Rannsókn Lau og Murnighan 

(1998) sýndi svipaðar niðurstöður, þar sem stærri kynjabreytileiki hjá stjórnarmönnum leiddi 

til ólíkari sjónarmiða innan stjórnanna.  

 Ef litið eru á heildarniðurstöður í þeirri könnun sem notast var við í þessari ritgerð og 

svörin við spurningunum, sjá töflu 7, þá er staðan sú að þátttakendur telja að aukin þátttaka 

kvenna í stjórn þess fyrirtæki sem metið var muni ekki leiða til neinna breytinga. 

Þátttakendurnir eru að gefa það í skyn að með aðkomu kvenna í stjórn fyrirtækja þá muni 

starfsemi og vinnubrögð stjórnar ekki breytast, hvorki til hins betra né til hins verra. Hægt er 

að túlka þessar niðurstöður á jákvæðan og neikvæðan hátt. Neikvæða hliðin á þessu er sú að 
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núverandi stjórnarmenn telji að fjölgun kvenna í stjórnun fyrirtækja og aukin þátttaka í 

stjórnarstörum hafi engin áhrif á starfsemi stjórnarinnar. Í umræðunni um kynjakvóta í 

stjórnum fyrirtækja kom meðal annars fram að gott væri að fá önnur sjónarmið og að konur 

væru almennt ekki eins áhættusæknar og karlar og því væri verið að tryggja mótvægi og auka 

jafnvægi í ákvarðanatöku þegar kemur að áhættusömum ákvörðunum. Öll erum við ólík og 

höfum mismunandi eiginleika fram á að bjóða. Niðurstöður fjölda rannsókna sýna að aukin 

þátttaka kvenna í stjórn fyrirtækja hafi jákvæð áhrif (Garba og Abubakar, 2014; Dezsö og Ross, 

2012; Terjesen o.fl., 2015). Það er því synd að einstaklingar sem sitja í stjórn fyrirtækja á 

Íslandi telji að konur hafi ekki eitthvað einstakt fram að færa.  

 Það getur hins vegar líka talist jákvætt að núverandi stjórnarmenn telja að aukin þátttaka 

kvenna muni ekki hafa áhrif á starfsemi stjórnarinnar. Það er því litið á konur sem jafninga við 

menn í staðinn fyrir áhyggjuefni eða neikvæðan valkost. Mögulega hefur kynjakvóta kerfið 

ekki nein áhrif á vinnubrögð stjórna fyrirtækja, samkvæmt niðurstöðum kannanarinnar, heldur 

er þetta einungis kerfi til þess að jafna út þann mismun sem á sér stað á vinnumarkaði í dag. 

Kynjakvótinn er einungis hjálpartæki sem eykur líkurnar á því að konur fá sama tækifæri og 

karlar á að sitja í stjórnum fyrirtækja, en aðkoma þeirra í stjórn fyrirtækja hefur engin sérstök 

áhrif. Kynjakvótinn hefur verið nefndur “síðasta úrræði” (Fagan o.fl., 2012) og mögulega eru 

til aðrar aðferðir til þess að reyna eyða út þeim kynjamismun sem á sér stað á vinnumarkaði í 

dag. En einhverju hlýtur lagasetningin á kynjakvóta að vera að skila af sér, þar sem 15 lönd 

hafa fetað í fótspor Noregs (Terjesen o.fl., 2014) og tekið upp kynjakvótann, nema að þetta sé 

eingöngu jafnréttismál. Aftur á móti kemur það upp aftur og aftur í umræðunni um kynjakvóta 

að eigendur fyrirtækja eiga að hafa þann möguleika að velja hæfustu einstaklingana í starfið, 

burtséð frá kyni, aldri eða þjóðerni. En staðan er sú að einokun karla á setu í stjórnum og hinum 

svokallaða „strákaklúbbi“ eru leifar af kynjamismun í samfélaginu okkar og er kynjakvótinn 

ein af mörgum leiðum til þess að reyna að jafna út þennan mismun. Það má því segja að svo 

lengi sem núverandi stjórnarmenn telja ekki að konur hafi ekki nein áhrif á vinnubrögð eða 

starfsemi stjórnarinnar, þá er kynjakvótinn ekki að skapa neina hættu fyrir stjórnina eða 

fyrirtækið sjálft, heldur einungis að stuðla að því að konur fái sömutækifæri og karlar. Það sem 

hefði getað gert rannsóknina skilvirkar hefði verið að hafa opnar spurningar. Þá er sá möguleiki 

í stöðunni að kanna afhverju stjórnarmenn telja að aukin þátttaka kvenna muni ekki hafa nein 

áhrif á vinnubrögð stjórnar. Þannig væri líka hægt að kanna hvaða eiginleikar það eru sem 

konur hafa sem fær stjórnarmenn til þess að vera annað hvort sammála eða ósammála 

spurningunni.  
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6 Frekari rannsóknir  
 

Í þessari ritgerð var fjallað um þætti eins og kyn, þjóðerni, kynþátt og menntun og áhrif þeirra 

á starfsemi stjórna fyrirtækja. Lögð var sérstök áhersla á hvaða áhrif kynfjölbreytileika mundi 

hafa á starfsemi stjórnar. Hilman (2015) heldur því fram að kynjafjölbreytileiki sé ekki eini 

kosturinn sem fjölbreytt stjórn getur hagnast á heldur þurfa stjórnir að hafa í huga þætti eins og 

þjóðerni, kynþátt, menntun og aðra þætti sem greinir okkur í sundur sem einstaklinga og skapa 

fjölbreytni innan hópa. Þetta er áhugavert rannsóknarefni. Í þessari ritgerð voru einungis 

könnuð, áhrif kynja, en það væri áhugavert að kanna hvort stjórendur telji að annarskonar 

fjölbreytni hefði áhrif á starfsemi stjórnar, en ekki eins og niðurstöður þessarar rannsóknar sem 

sýnir lítil sem engin áhrif. Það vekur athygli hversu margir svara hvorki né. Er það vegna þess 

að fleiri stjórnarmenn eru karlar en konur og þora ekki að láta skoðun sína í ljós? Eða er það 

vegna þess að núverandi stjórnarmenn telja að aukin þátttaka kvenna í stjórn fyrirtækja muni 

ekki hafa nein áhrif á vinnubrögð stjórnar, vegna þess að þeir treysta konum jafnvel og körlum 

og sjá þetta ekki sem vandamál? Það væri áhugavert að kanna, af hverju núverandi 

stjórnarmenn telja að aukin þátttaka kvenna í stjórn fyrirtækja muni ekki hafa aukin áhrif á 

vinnubrögð stjórnar.   
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7 Lokaorð 
 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að stjórnarmenn fyrirtækja telja að aukin þátttaka 

kvenna í stjórn fyrirtækja muni ekki hafa áhrif á vinnubrögð stjórnar, það er að segja þeir voru 

hvorki sammála né ósammála spurningunum um að aukin þátttaka kvenna myndi hafa áhrif á 

vinnubrögð stjórna. Vegna þess að flestir sem svöruðu könnuninni voru hlutlausir, þá má segja 

að niðurstöður rannsóknarinnar séu ekki sambærilegar þeim niðurstöðum sem borið saman var 

við, þar sem almennt var sýnt fram á að fjölbreytileiki kynja í stjórnum hefði jákvæð áhrif á 

starfsemi stjórna. Niðurstöður kannanarinnar má bæði túlka á neikvæðan og jákvæðan hátt fyrir 

fyrirtækin. Ef fyrirtækin telja að konur hafi engin sérstök áhrif á starfsemi stjórnar og hafi ekki 

neinn sérstakan eiginleika fram á að bjóða, getur það leitt til þess að þær eigi erfiðra með að fá 

sæti í stjórn fyrirtækis vegna leifa af kynjamisrétti sem enn er til staðar. Aftur á móti getur þetta 

þýtt að núverandi stjórnarmenn, sem telja að konur hafi engin sérstök áhrif á starfsemina, taki 

á móti þeim fagnandi, sem jafningjum og telji enga áhættu felast í því að auka hlut kvenna í 

stjórnum. Það er athyglisvert að niðurstöður rannsóknarinnar séu ekki sambærilegar þeim 

niðurstöðum sem borið saman var við en allar þær rannsóknir voru erlendar. Getur þetta þýtt 

að Íslendingar eru almennt lengra komnir í jafnréttishugsun en aðrar þjóðir? 
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9 Viðauki 
 
Viðauki – A 
 
Spurning 1 

 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 

aukinnar samvinnu innan stjórnarinnar 

 Mjög ósammála 

 Ósammála 

 Frekar ósammála 

 Hvorki né 

 Frekar sammála 

 Sammála 

 Mjög sammála 

 

Spurning 2 

 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 

betri undirbúnings stjórnarmanna fyrir stjórnarfundi 

 Mjög ósammála 

 Ósammála 

 Frekar ósammála 

 Hvorki né 

 Frekar sammála 

 Sammála 

 Mjög sammála 

 

 

Spurning 3 

 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 

meiri umræðu ólíkra viðhorfa á stjórnarfundum 

 Mjög ósammála 

 Ósammála 

 Frekar ósammála 

 Hvorki né 

 Frekar sammála 

 Sammála 

 Mjög sammála 

 

 

Spurning 4 

 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 

betri ákvarðanatöku 

 Mjög ósammála 

 Ósammála 

 Frekar ósammála 

 Hvorki né 

 Frekar sammála 

 Sammála 

 Mjög sammála 
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Spurning 5 

 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 

aukins sjálfstæðis stjórnarmanna 

 Mjög ósammála 

 Ósammála 

 Frekar ósammála 

 Hvorki né 

 Frekar sammála 

 Sammála 

 Mjög sammála 

 

 

Spurning 6 

 

Aukin þátttaka kvenna í stjórn þess fyrirtækis sem þú hefur metið hér, mun leiða til; 

aukins ágreinings á stjórnarfundum 

 Mjög ósammála 

 Ósammála 

 Frekar ósammála 

 Hvorki né 

 Frekar sammála 

 Sammála 

 Mjög sammála 
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