
MS ritgerð  
í mannauðsstjórnun 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

,,Hetja eða hornkerling“  

Atvinnumöguleikar, hæfni og væntingar miðaldra 
stjórnenda á íslenska vinnumarkaðnum  

 

Una Eyþórsdóttir 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 
Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands 

Leiðbeinandi: Árelía Eydís Guðmundsdóttir 
 

Maí 2011  



- 2 - 

Útdráttur 
Í þessari rannsókn eru skoðaðir atvinnumöguleikar, hæfni og væntingar miðaldra 

stjórnenda á Íslandi. Það vakti áhuga rannsakanda að skoða hverjir væru 

atvinnumöguleikar miðaldra stjórnenda og hvort greina mætti nýjar áherslur eftir 

efnahagshrunið á Íslandi árið 2008.  Einnig vakti áhuga að kanna hvort 

vinnumarkaðurinn væri á einhvern hátt að undirbúa breytta aldurssamsetningu 

vinnuaflsins á komandi árum  og koma til móts við breyttar áherslur kynslóða.  

   Við rannsóknina var að mestu leyti stuðst við eigindlega aðferðafræði.  Einnig voru 

staðlaðir listar lagðir fyrir viðmælendur sem heyra undir megindlega 

rannsóknaraðferð.   Tekin voru viðtöl við 12 viðmælendur, fjórir störfuðu hjá 

ráðningarstofum, fjórir voru atvinnurekendur í leit að stjórnanda og fjórir voru 

miðaldra atvinnuleitendur  sem sóttust eftir stjórnendastarfi. 

   Helstu niðurstöður eru að vinnumarkaðurinn er ekki að undirbúa breytta 

aldurssamsetningu vinnuaflsins eða koma til móts við breyttar áherslur kynslóða. 

    Viðhorf og væntingar miðaldra stjórnenda er að taka fullan þátt í vinnumarkaðnum 

og eiga möguleika á sveigjanleika síðustu árin.  Viðhorf atvinnurekenda og 

ráðningarstofa gagnvart miðaldra stjórnendum var fremur jákvætt en þeir töldu að 

hætta væri á  minnkun á aðlögunarhæfni og drifkrafti með aldrinum. 

   Miklar breytingar eru á áherslum stjórnenda á Íslandi fyrir og eftir hrun og eru 

helstu einkenni í dag traust, varfærni, reynsla og meðvitund um siðferði.  

   Viðmælendur greindu hæfnisþætti stjórnenda og voru mikilvægustu þættirnir: þróun 

annarra, frumkvæði, jákvæð afstaða, sjálfsöryggi, rökræn hugsun og styrkur og 

aðlögunarhæfni. 

   Niðurstöður benda til þess að atvinnumöguleikar miðaldra stjórnenda séu betri í dag 

en fyrir hrun því nú er eftirspurn eftir reynslu.   Aftur á móti eru  mun færri 

stjórnunarstöður í boði í dag heldur en fyrir hrun og margir um hverja stöðu. 
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Abstract 

This study‘s main agenda was to research job opportunities, competence and 

expectations of middle age managers in Iceland.  The main focus was to distinguish 

the prospect of middle aged managers for a position and if there were new emphasis in 

manager skills after the economic crisis in 2008.  Also it was researched if the labour 

market was in some way preparing itself for evolving and changing age combination 

of the labour market in the coming years and preparing for changed emphasis of 

generations. 

   The research method was mostly qualitative. Additionally there were used 

standardized qualitative questionnaires. Twelve individuals were interviewed, four of 

which were employed by  employment agencies, four representing companies looking 

for managers and four middle aged employment seekers for management positions. 

   The main results of the research is that the labour market is not preparing for 

different age combination of the labour market in the future or adapting for changed 

emphasis of the generations. Attitudes and expectations of middle aged managers in 

this research is to be fully active in the labour market with possibilities of flexibility in 

the workplace.  The attitude of employers and employment agencies towards middle 

aged managers was rather positive however they thought that there is a decrease in 

adjustment skills and  lack of drive with age. 

   Considerable changes are on emphasis by Icelandic managers before and after the 

economic crisis and today the main emphasis is on trust, caution, experience and high 

moral standards. 

The interviewees analysed the competence level of managers and the highest scoring 

characteristic were developing others, proactivity, positive regard, self-confidence, 

logical thought, stamina and adaptability. 

The conslusion indicate that employment possibilities of middle aged managers are 

better today than before the economic crisis of 2008 because experience is more 

sought after and valued.  On the other hand much fewer management positions are 

available today and more competition for each position. 
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Formáli 
Ritgerð þessi er lokaritgerð í meistaranámi mínu í mannauðsstjórnun á 

félagsvísindasviði við Háskóla Íslands sem ég hóf árið 2009.  Leiðbeinandi minn var 

dr. Árelía Eydís Guðmundsdóttir, dósent  sem hélt mér við efnið með skipulögðum 

fundum með mér og samnemendum mínum sem voru í svipuðum sporum.   Ég færi 

henni bestu þakkir fyrir þá hvatningu, jákvæðni og innblástur sem hún veitti mér. 

   Margir hafa lagt hönd á plóg á einn eða annan hátt og vil ég þakka kennurum, 

samnemendum, ættingjum og vinum fyrir ábendingar og aðstoð.  Að síðustu þakka ég 

eiginmanni mínum Jóni og dætrum mínum Hjördísi og Ásdísi fyrir ómetanlegan 

stuðning og hvatningu á meðan á verkefninu stóð.  
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1 Inngangur 

Við undirbúning meistaraverkefnis í mannauðsstjórnun tók langan tíma að ákveða 

viðfangsefnið en væntingar rannsakanda til viðfangsefnisins voru að það vekti 

verulegan áhuga, gæti nýst í lífi og starfi og gæfi góða mynd af íslenskum aðstæðum á 

vinnumarkaðnum. Eftir talsverðar vangaveltur ákvað rannsakandi að skoða hverjir 

væru atvinnumöguleikar eldri stjórnenda og hvort þeir hefðu breyst eftir 

efnahagshrunið á Íslandi árið 2008.   Meðallífaldur stjórnenda á Íslandi hafði farið 

stöðugt lækkandi  frá árinu 1995 fram að hruni þegar hinir svokölluðu útrásarvíkingar 

réðu ríkjum en það voru nær eingöngu ungir karlkyns stjórnendur sem voru bæði 

djarfir og áhættusæknir (Jón G. Hauksson og fleiri, 2006).  Einnig vakti áhuga að 

skoða hvort greina mætti nýjar áherslur á hæfni stjórnenda og viðhorfi gagnvart eldri 

stjórnendum.  Íslenskt samfélag hefur farið í gegnum mjög miklar og erfiðar 

breytingar á undanförnum þremur árum og einkennist í dag af mikilli óvissu.  Nýir 

tímar eru framundan og má greina þörfina fyrir nýjar áherslur og gildi í samfélaginu 

samanber niðurstöðu úr rannsókn Júlíusar Steins Kristjánssonar (2010) þar sem 

áherslur um hagnaðarvon og skyndigróða fyrir hrun viku fyrir áherslum um siðferði, 

heiðarleika og sanngirni eftir hrun.  

   Í úttekt Samtaka atvinnulífsins (2007) kemur fram að  vinnuaflið á Íslandi jafnt sem 

í nágrannalöndunum er að breytast og eldast, lífaldur fólks að hækka og heilsa að 

batna. Vakti það áhuga rannsakanda að skoða hvort umhverfið út frá kenningum 

mannauðsstjórnunar væri á einhvern hátt að breyta viðhorfum sínum og eða aðgerðum 

til þess að undirbúa þessar breytingar og yfirfæra visku, reynslu og þekkingu frá einni 

kynslóð til annarrar og jafna aldursskiptingu á vinnustað. 

   Viðhorf þeirra sem eru farnir að nálgast eftirlaunaárin eru að breytast og eru 

vísbendingar um að þessi kynslóð muni ekki feta í fótspor fyrri kynslóðar og fara á 

eftirlaun í kringum 65 ára aldurinn.  Gera má ráð fyrir að hún taki meiri þátt í 

vinnumarkaðnum en fari fram á sveigjanleika í vinnutíma og verkefnum enda 

hraustari og með betri lífslíkur en fyrri kynslóð. Þessi kynslóð mun einnig sækja sér 

meiri endurmenntun til þess að halda verðmæti sínu á vinnumarkaði.  Ástæður þessara 

breytinga eru að hluta til vegna verri fjárhagsstöðu þessara einstaklinga í kjölfar 

efnahagshrunsins og hluta til vegna áhuga og getu þessarar kynslóðar til þess að taka 

þátt í vinnumarkaðnum og miðla af reynslu sinni og þekkingu (Lawrence-Lightfoot, 

2009). 
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Í ljósi þess sem fram hefur komið hér að framan ákvað rannsakandi að afmarka 

rannsóknina við stjórnendur 50 ára og eldri og skoða þá út frá atvinnumöguleikum, 

einkennum, hæfni og væntingum þeirra til framtíðarinnar.  Markmið rannsóknarinnar 

er að leita skilnings á því hvert viðhorf fólks á vinnumarkaði er til miðaldra stjórnenda 

og hvaða væntingar miðaldra stjórnendur hafa til framtíðarinnar.  Til þess að ná fram 

markmiðum eru settar fram fjórar rannsóknarspurningar sem fræðilega umfjöllunin og  

rannsóknin byggjast á: 

 

1. Hvernig er vinnumarkaðurinn á Íslandi að undirbúa breytta aldurssamsetningu 

vinnuafls? 

2. Hver eru viðhorf og væntingar miðaldra stjórnenda  til framtíðar og hvernig 

eru viðhorf atvinnurekanda og ráðningarstofa til þeirra? 

3. Hvað einkennir íslenska stjórnendur í dag og hvaða hæfni þurfa þeir að búa 

yfir í sínu starfi? 

4. Hvernig eru atvinnumöguleikar stjórnenda 50 ára og eldri á íslenska 

vinnumarkaðnum? 

 

   Eigindlegri aðferð var að mestu leyti beitt í rannsókninni en til viðbótar  voru lagðir 

fyrir tveir staðlaðir listar sem heyra þá frekar undir megindlega aðferð. Rætt var við 

fjórar ráðningarstofur, fjóra atvinnurekendur sem voru að ráða stjórnendur og fjóra 

stjórnendur 50 ára og eldri í atvinnuleit.  

   Í þessari rannsókn verður ekki gerður greinarmunur á leiðtoga, stjórnanda eða 

forstjóra  eða hugtökin skilgreind sérstaklega.  Oftast er þó talað um stjórnanda og er 

þá átt við þá sem framkvæma hluti í gegnum aðra samkvæmt Campell, Judge og 

Robbins (2010).   

   Rannsóknarverkefnið skiptist niður í átta kafla.  Á eftir inngangi koma fjórir 

fræðilegir kaflar. Kafli tvö fjallar um miðaldra fólk í breyttu samfélagi þar sem greint 

er frá þeirri þróun sem á sér stað í aldurssamsetningu þjóðar, atvinnuþátttöku, 

atvinnuleysi, breyttum viðhorfum miðaldra fólks og rannsóknum á viðhorfum annarra 

til miðaldra fólks.  Þriðji kafli fjallar um hlutverk og einkenni stjórnenda og verður þar 

farið yfir helstu kenningar fræðimanna um hlutverk stjórnenda og persónuþætti 

leiðtoga í tengslum við fimm þátta kenninguna.  Sex rannsóknir á einkennum íslenskra 

stjórnenda eru kynntar ásamt könnun á þróun lífaldurs og starfsaldurs stjórnenda hjá 
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50 stærstu fyrirtækjum á Íslandi árin 1990 til 2009.  Einnig er greint frá rannsókn 

Bennis og Thomas (2007) um eiginleika eldri og yngri stjórnenda og það sem þeir 

eiga sameiginlegt. Í fjórða kafla er greint frá helstu kenningum fræðimanna um 

stjórnendahæfni, tilfinningagreind og þróun á hæfni stjórnenda og lítillega komið inn á 

hæfni framtíðarstjórnandans. Mannauðsstýring og ráðningarferli er umfjöllunarefni 

fimmta kafla þar sem mannauðsstýring er skilgreind og farið yfir ráðningarferlið og 

helstu aðferðir við mat á umsækjendum.  Niðurstöður Crant rannsóknar sem koma inn 

á aðferðir við öflun umsækjenda og mat á umsækjendum eru kynntar og að lokum 

farið yfir samsetninguna á ráðningarstofum sem tóku þátt í þessari rannsókn. 

   Eftir að fræðilega hlutanum líkur tekur við sjötti kafli sem lýsir aðferðarfræði 

rannsóknar. Þar er fjallað um mælitækið, val á viðmælendum, framkvæmdina, siðferði 

og takmarkanir rannsóknarinnar. 

   Greining og túlkun gagna fer fram í sjöunda kafla en þar eru upplýsingar úr 

rannsókninni dregnar saman og greindar í samræmi við rannsóknarspurningarnar og 

kenningarnar sem fjallað hefur verið um í rannsókninni. 

   Í áttunda og síðasta kafla eru niðurstöður kynntar og leitað svara við 

rannsóknarspurningunum sem settar voru fram. 
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2 Miðaldra fólk í breyttu samfélagi 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir því hvernig samfélagið er að breytast og þar 

með vinnumarkaðurinn.  Fjallað verður um þróun þjóðar og stöðuna í atvinnumálum á 

Íslandi undanfarin sjö ár.  Kynslóðirnar á vinnumarkaðnum verða skilgreindar og farið 

yfir rannsóknir sem gerðar hafa verið á viðhorfum í tengslum við miðaldra fólk á 

vinnumarkaði.  

 

2.1 Breytt samfélag 

Vinnumarkaðurinn í vestrænum samfélögum hefur breyst mjög hratt undanfarna öld 

úr bændasamfélagi  sem hafði verið ríkjandi samfélagsgerð í um 10 þúsund ár,  í 

vinnumarkað sem byggir á framleiðslu sem náði hámarki sínu í kringum seinni 

heimsstyrjöld, yfir í þekkingarsamfélagið sem nú er tekið við. Það sem einkennir 

þekkingarsamfélagið er að þekking er til án landamæra, allir geta aflað þekkingar 

gegnum formlega menntun og það verður mikil samkeppni um þekkinguna bæði hjá 

einstaklingum og skipulagsheildum. Nýja samfélagið mun einkennast af fræðilegri 

þekkingu og lærdómi en talið er að mesti vöxtur verði í  tækniþekkingunni þ.e. 

tölvutækni, hugbúnaðargerð, hjá sérfræðingum í tilraunastofum og 

framleiðslutæknifræðingum.  Líklegt er að skipulagsheildum verði stjórnað gegnum 

stefnumörkun frekar en eignarhald og fjölgun bandalaga muni eiga sér stað.  Helstu 

áskoranir stjórnenda í þessu umhverfi verða að jafna stríðandi kröfur milli skammtíma 

og langtíma lausna og  kröfur mismunandi hópa svo sem viðskiptavina, hluthafa, 

þekkingarstarfsmannsins og samfélagsins (Drucker, 2001). 

   Lawler (2008) talar um að upplýsingatækni sé að breyta því hvað fólk gerir, hvernig 

það gerir það, mikilvægi starfsfólks innan fyrirtækis og hvernig best sé að haga 

stjórnun og skipulagi.  Í samkeppni um mannauð er ekki nóg að finna rétta fólkið 

heldur þurfa innri þættir fyrirtækis að vera í lagi og einkennast af frumkvæði og 

sköpunargleði til þess að halda besta fólkinu.  Það krefst uppbyggingar á ferlum, 

hvatakerfi, ákveðinna stjórnunarhátta og einstaklingslausna sem eru sniðnar eftir 

þörfum starfsmannsins (Lawler, 2008). 

   Í bókinni „The 2020 Workplace“ eftir Meister og Willyerd  (2010) er talað um 

breytta áherslu fólks sem fætt er á árunum 1946 til 1964 þ.e. uppgangskynslóðin (e. 

baby boomers) gagnvart eftirlaunaaldri.  Búist var við því að sú kynslóð myndi feta í 

fótspor kynslóðarinnar á undan og fara á eftirlaun í kringum 65 ára aldurinn. 
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Efnahagsástandið meðal vestrænna þjóða í kringum 2008-2009 setti þó strik í 

reikninginn og væntanlega geta færri af þessari kynslóð farið svo snemma á eftirlaun 

vegna fjárhagsástandsins.  Betra heilsufar þessarar kynslóðar og lengri lífaldur mun 

einnig leiða til þess að þessi kynslóð getur unnið allt fram á áttræðisaldur.  Þessi þróun 

leiðir til þess að árið 2020 verða fimm kynslóðir á vinnumarkaðnum, allar með 

mismunandi þarfir og væntingar og  mun það gera miklar kröfur til stjórnenda 

framtíðar. Vinnustaður morgundagsins mun einkennast af hnattvæðingu, nýjum 

vinnuaðferðum, notkun nýrrar tækni og breyttri aldursskiptingu vinnuafls.  Þau 

fyrirtæki sem skara fram úr eru þegar farin að undirbúa sig fyrir baráttuna um bestu 

starfsmennina.  Þau skapa sér samkeppnisforskot um vinnuaflið 2020 með því að 

innleiða frumlega mannauðsstefnu og skilgreina raunveruleg og ósvikin 

fyrirtækjagildi.  Þau munu  nýta sér nýjustu tækni á öllum samskiptavefjum til þess að 

endurhanna þjálfun og þróun, mannauðsstýringu og leiðtogastjórnun (Meister og 

Willyerd, 2010). 

  

2.2 Hverjir teljast miðaldra? 

Engin ein skilgreining virðist vera til þegar talað er um miðaldra fólk og eru 

fræðimenn og stofnanir ekki sammála um við hvaða aldur eigi að miða.  Tikkanen og 

Nyhan (2006) telja miðaldra einstaklinga vera á aldrinum 55 ára og eldri en norrænir 

fræðimenn fara niður í 45 ár sem neðri mörk.  Nefnd á vegum félagsmálaráðuneytisins 

á Íslandi sem skoðaði stöðu miðaldra fólks á vinnumarkaði miðaði við 50 ára og eldri. 

  Einnig talar Lawrence-Lightfoot (2010) um þriðja kaflann í lífi fólks sem árin 50 til 

75 ára.  Hagstofa Íslands greinir atvinnuþátttöku í þrjá aldursflokka 16-24 ára, 25-54 

ára og síðan 55-74 ára.  Rappaport (2008) segir að þriðji kaflinn sé tímabil breytinga á 

milli fulls starfs með miklum skyldum og eftirlaunaaldurs þar sem viðkomandi hættir 

störfum alfarið. Mulley (1995) telur skilgreiningu á þriðja kaflanum ekki vera augljósa 

og varar við því að nota hugtakið þriðji kafli sem staðlaða ímynd.  Þó skilgreining á 

miðaldra fólki sé ekki skýr eða einsleit mun þessi rannsókn beinast að stjórnendum 

sem eru á aldrinum 50 ára og eldri og kjósa að vera enn á vinnumarkaði. 

 

2.3 Þróun þjóðar 

Í skýrslu Samtaka atvinnulífsins sem kom út árið 2007 kemur fram að þjóðin er að 

eldast þar sem bæði fæðingar- og dánartíðni fer lækkandi.  Þar kemur fram að í dag 
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eru fimm einstaklingar á vinnumarkaði á móti einum ellilífeyrisþega.  Spáð er að árið 

2050 verði tveir á vinnumarkaði á móti einum ellilífeyrisþega.  Þessi þróun mun hafa 

mjög mikil áhrif á íslenskt samfélag og vinnumarkaðinn og krefst þess að gerð séu 

langtímamarkmið í tengslum við lífeyrissjóði, heilbrigðskerfi og fjölda fólks á 

vinnumarkaði.  Ljóst er að auknar byrðar á vinnandi fólk vegna fjölgunar aldraða 

gengur ekki upp og mun ungt fólk ekki sætta sig við síhækkandi skatta.  Á mynd 2.1 

má sjá breytingu á aldursskiptingu íslensku þjóðarinnar frá 2005 til 2050 þar sem 

fækkar um 6% í hópi 0-14 ára, um 9% í hópi 15-64 ára og fjölgar um 15% í hópi 65 

ára og eldri.  Fjöldi mjög aldraðra þ.e. 80 ára og eldri mun einnig aukast eða frá því að 

vera 3% þjóðarinnar í 11% árið 2050. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mynd 2.1  Hlutfallsleg aldursskipting íslensku þjóðarinnar árin  2005 og 2050 
(Samtök atvinnulífsins, 2007). 
 
Fjölgun ára á ellilífeyrisaldri verður 5,5 á tímabilinu 2005-2050 og sé miðað við að 

lífeyristaka hefjist við 65 ára aldur lengist lífeyristímabilið um 30%.  ESB gerir ráð 

fyrir að opinber útgjöld vegna öldrunar muni vaxa til ársins 2050 og verði sem nemur 

10% af opinberum útgjöldum. Mest útgjöld verða vegna ellilífeyrismála, 

heilbrigðisþjónustu og félagsþjónustu fyrir aldraða.  Hæg fjölgun fólks á 

vinnumarkaði mun krefjast aukinnar skilvirkni og meiri sveigjanleika á vinnumarkaði 

og eru það m.a. tillögur Samtaka atvinnulífsins að hækka eftirlaunaaldurinn og þjappa 

saman námi í grunnskólum og framhaldsskólum til samræmis við skóla í 

nágrannalöndum til að lengja tíma fólks á vinnumarkaði.   Þessi þróun gerir ákveðnar 

kröfur til stjórnvalda og fyrirtækja um að þau þurfi að undirbúa sig og bregðast við á 
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viðeigandi hátt.  Ráðning eldri starfsmanna getur dregið úr vanda fyrirtækja við að 

laða að sér hæft fólk en felur jafnframt í sér áherslur á sí- og endurmenntun 

starfsmanna.  Einnig geta niðurstöður rannsókna í nágrannalöndum bætt möguleika 

eldri starfsmanna til vinnu þrátt fyrir ríkjandi æskudýrkun, en þær leiða í ljós að eldri 

starfsmenn eru áreiðanlegri, tilbúnari til að vinna óreglulegan vinnutíma og jákvæðari 

í garð vinnu og vinnuveitanda en yngri starfsmenn (Samtök atvinnulífsins, 2007).      

   Í sama streng tekur Ingi Rúnar Eðvarðsson (1999) þegar hann ræðir breytingu á 

aldurssamsetningu þjóðar þar sem hlutfall 65 ára og eldri fer úr 7% árið 1920 í 19% 

árið 2025.  Á sama tíma og öldruðum fjölgar fækkar yngra starfsfólki á vinnumarkaði.  

Þjóðhagslegar afleiðingar öldrunar eru m.a. hærri lífeyrisgreiðslur vegna fjölgunar 

aldraðra og aukin útgjöld til félags- og heilbrigðismála.   Viðbrögð stjórnenda 

fyrirtækja við breyttri mynd verða mismunandi og hefur John Atkinson (1989) bent á 

að stjórnendur muni fyrst um sinn hallast að hentistefnu sem felur í sér að aðhafast 

ekkert, minnka framleiðslumagn eða auka yfirvinnu og síðan taki við samkeppni um 

vinnuaflið (Atkinson, 1989).  Fyrirtæki munu hafa í þjónustu sinni hátt hlutfall eldri 

starfsmanna á sama tíma og tæknibreytingar verða örar og samkeppni milli fyrirtækja 

verður á flestum sviðum.  Mun því þjálfun og endurmenntun starfsmanna gegna 

lykilhlutverki til þess að fyrirtæki nái árangri í sífellt aukinni samkeppni (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 1999).  

 

2.4 Staða atvinnumála  

Samkvæmt upplýsingum frá OECD er atvinnuþátttaka á Íslandi mjög há og 

sérstaklega  í aldursflokknum 55-64 ára eða yfir 80% á meðan atvinnuþátttaka OECD 

landa fyrir sama aldurshóp er um 53% (OECD, e.d.).  Ein ástæðan fyrir þessum mun 

er að brugðist var við miklu atvinnuleysi á áttunda áratugnum í nágrannalöndunum 

með því að auðvelda starfsmönnum að hefja töku lífeyris fyrr. Einnig hafði áhrif að 

lífeyrir almannatrygginga og annarra lífeyrissjóða hefur batnað til muna og auðveldaði 

eftirlaunafólki á Vesturlöndum að láta af störfum á vinnumarkaði (Stefán Ólafsson, 

Karl Sigurðsson og María J. Ammendrup, 1999). 
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Mynd 2.2  Atvinnuþátttaka á Íslandi eftir aldri árin 2003 til 2010 (Hagstofa íslands,  
2011). 
 
Samkvæmt upplýsingum frá Hagstofu Íslands þá kemur fram að atvinnuþátttaka á 

Íslandi á árunum 2003 til 2010 er að meðaltali um 76% hjá aldurshópnum 16-24, yfir 

90% hjá aldurshópnum 25-54 og um 65% hjá aldurhópnum 55-74 (Sjá mynd 2.2).   Í 

löndum OECD á árunum 2003-2009 er atvinnuþátttaka að meðaltali undir 50%  í 

aldursflokknum 16-24, 76% í aldursflokknum 24-54, 52% í aldursflokknum 55-64 og  

20% í  aldursflokknum 65-69.  Er því atvinnuþátttaka Íslendinga mun hærri í öllum 

aldursflokkum sem OECD skilgreinir  á vinnumarkaðnum (OECD, e.d.).     

   Ef skoðað er atvinnuleysi á Íslandi árin 2003-2010 kemur í ljós að sé miðað við 

meðaltal áranna er atvinnuleysið mest í aldurshópnum 16-24 eða tæp 10% , tæp 3% í 

aldurshópnum 24-54 og tæp 2% fyrir aldurshópinn 55 og eldri. Atvinnuleysið er því 

einna minnst í aldurshópnum 55-74 ára fyrir sama tímabil (Hagstofa Íslands, 2011). 

Það kemur þó fram í skýrslu verkefnastjórnar 50+ á vegum félagsmálaráðuneytis að ef 

fólk sem komið er yfir miðjan aldur missir vinnuna reynist því erfiðara að fá vinnu að 

nýju en þeim sem yngri eru (Félagsmálaráðuneytið, 2004). 

   Í löndum OECD á árunum 2003 til 2009 er atvinnuleysið að meðaltali 13% í 

aldurshópnum 16-24 ára,  tæp 6% í aldurshópnum 25-54, tæp 5% í aldurshópnum 55-

64 og tæp 3% í aldurshópnum 65-69 ára.  Atvinnuleysi er því minna á Íslandi þessi ár 

heldur en í löndum OECD.  Mesta atvinnuleysið er í aldurshópnum 16-24 ára og 

minnst í elstu aldurshópunum í öllum löndunum.   Eins og sjá má á mynd 2.3 hefur 

atvinnuleysi aukist mikið á Íslandi undanfarin 2 ár á meðan atvinnuleysi hefur haldist í 

kringum 6-7% í OECD löndunum tímabilið 2003-2009 (OECD, e.d.). 
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Mynd 2.3  Atvinnuleysi á Íslandi eftir aldri árin 2003 til 2010 (Hagstofa Íslands, 

2011). 

 

 

2.5 Kynslóðirnar á vinnumarkaði 

Samkvæmt fræðimönnum og rannsóknum sem má rekja allt til ársins 1953 myndast 

gildi fólks við ákveðnar félagslegar og menningarlegar aðstæður sem kynslóðirnar 

upplifa sameiginlega þar sem þær eru að alast upp á sama tíma.  Í því samhengi má 

nefna sögulega atburði, tæknilegar breytingar og efnahagsástand, en einnig má rekja 

misskilning sem mögulega getur komið upp milli kynslóða til þessara ólíku gilda.   

Kynslóðum er skipt í fjóra flokka; þögla kynslóðin (e. veterans) sem fæðast milli 1922 

til 1943,  uppgangskynslóðin (e. baby boomers) sem fæðast á tímabilinu 1943 til 1960,  

X- kynslóðin (e. generation x) sem fæðast frá 1960 til 1980 og síðan 

aldamótakynslóðin (e. generation y eða the nexters)  sem fæðast eftir 1980.   Miðaldra 

fólk tilheyrir uppgangskynslóðinni sem fæðist fyrir og eftir seinni heimstyrjöldina og 

elst upp við mikil félagsleg mótmæli, tilraunir með nýjan lífsstíl og almennar 

spurningar um grundvallargildi.  Þessi kynslóð er nú farin að eldast en hefur enn 

áhuga á því að taka fullan þátt í vinnumarkaðnum og láta gott af sér leiða á 

vinnustaðnum  (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009). 

Uppgangskynslóðin er enn stærsti hópurinn á vinnumarkaðnum í dag og ríkjandi í 

stjórnendastöðunum (Trunk, 2007).  Samkvæmt Crampton og Hodge (2007) er 
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kynslóðin trygglynd, kappsfull, vinnur mikið og fagnar breytingum og vexti og má 

rekja það til þeirra miklu félagslegu breytinga sem hún upplifði í æsku.  Henni er 

einnig lýst sem kynslóð sem gætir sinna réttinda og er sjálfsupptekin (Gibson og fleiri, 

2009).  Í grein Salahuddin (2010) er vinnugildum kynslóðanna lýst á eftirfarandi hátt; 

þögla kynslóðin metur hlýðni frekar en einstaklingshyggju og trúir á vald þeirra sem 

stjórna til þess að taka ákvarðanir fyrir skipulagsheildina.  Uppgangskynslóðin hóf 

þátttökustjórnun á vinnustaðnum, teymisvinnu og gæðahringi.  Henni er lýst sem 

þjónustusinnuðum einstaklingum sem leggja hart að sér í vinnu, eru góðir í 

mannlegum samskiptum og vilja þóknast öðrum. Öll þessi gildi eru mikilvæg í 

stjórnun enda margir í þessum hópi sem gegna stjórnunarstöðum. Einstaklingum af 

uppgangskynslóðinni finnst þó óþægilegt að lenda í átökum og dæma þá sem eru á 

annarri skoðun en þeir sjálfir.  Vinnugildi  x kynslóðar eru aðlögunarhæfni, sjálfstæði, 

sköpunargáfa og þeim er ekki ógnað af valdi. Einstaklingar af x kynslóðinni eru taldir 

óþolinmóðir, slæmir í mannlegum samskiptum, með fremur litla starfsreynslu og á 

stundum kaldhæðnir.  Kynslóðin þykir ekki góð í stjórnun en það sem hvetur hana er 

sveigjanlegur vinnutími, óformlegt vinnuumhverfi og mátulega mikið af eftirliti.  

Aldamótakynslóðin trúir á sameiginlegar aðgerðir, bjartsýni á framtíðina og miðstýrt 

vald.  Hún sameinar teymisvinnu frá uppgangsskynlóðinni, framkvæmdagleði þöglu 

kynslóðarinnar og tæknihæfni x kynslóðar.  Hún trúir því að mikil vinna og 

markmiðasetning muni koma til með að uppfylla drauma hennar. Hún þarf meira 

eftirlit og skipulag á vinnustaðnum og er mjög óreynd í mannlegum samskiptum 

(Salahuddin, 2010). 

   Gerð var  rannsókn á viðhorfi kynslóðanna þar sem einstaklingar voru beðnir um að 

meta það sem þau dáðust mest að í fari leiðtoga.  Tilgangurinn var að finna tengsl 

milli leiðtogastíls og kynslóða.  Notuð voru tíu einkenni leiðtoga sem Kouzes og 

Posner (2002) unnu.  Þátttakendur voru beðnir um að meta hvaða einkennum þeir 

dáðust mest að á skalanum 1-10 (þar sem 1 var hæst).  Á töflu 2.1 má sjá lista yfir 

einkennin 10 og hvernig kynslóðirnar mátu þau . 
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Tafla 2.1 Mat kynslóða á eiginleikum leiðtoga (Kouzes og Posner, 2002). 

 

   Niðurstaðan í meginatriðum var sú að stjórnunarstíll kynslóðanna endurspeglaði 

grunngildi þeirra og það var munur á viðhorfum þeirra.  Stjórnunarstíll 

uppgangskynslóðarinnar var mest í átt við þátttökustjórnun og þjónustustjórnun á 

meðan x kynslóðin var tengdust aðstöðubundinni stjórnun.  Þögla kynslóðin var aftur 

á móti  tengdari einstaklingsstjórnun og valdi en aldamótakynslóðin tengist meira 

markmiðastjórnun og aga.  Vinnugildi kynslóða hafa mikið verið rannsökuð á 

undanförnum árum enda getur þekking á því sviði hjálpað skipulagsheildum að ná 

meiri árangri, aukið framleiðni, starfsánægju og minnkað starfsmannaveltu  

(Salahuddin, 2010). 

 

2.6 Viðhorf miðaldra og breyttar áherslur 

Í rannsókn Söru Lawrence-Lightfoot (2010) var skoðað hvernig fólk í þriðja 

kaflanum, þ.e. konur og karlar á aldrinum 50-75 ára fundu nýjar leiðir til þess að 

aðlagast, rannsaka og finna farveg fyrir orku sína, hæfni og ástríðu. Tekin voru viðtöl 

við 24 konur og 16 karla sem flest höfðu ágæta menntun og höfðu öll breytt lífi sínu á 

einhvern hátt á þessum tímapunkti í lífinu.  Skipta má því sem viðmælendur upplifðu í 

fjóra þætti.  Í fyrsta lagi þurftu bæði konur og karlar á þessum tímamótum að horfast í 

augu við breytta stöðu svo sem atvinnumissi, lægri tekjur og minni sparnað en eftir 

slíkan missi tekst þeim engu að síður að breyta erfiðleikum í tækifæri.  Í öðru lagi 
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voru þau tilbúin að taka áhættu og gera mistök um leið og þau ögruðu því ríkjandi 

viðhorfi um hvað talið er viðeigandi fyrir eldra fólk.  Í þriðja lagi voru þau tilbúin að 

gefa eitthvað til næstu kynslóðar og vera til þjónustu reiðubúin eftir að hafa í áraraðir 

verið upptekin við að klífa metorðastigann.  Í fjórða lagi sáu þau hag í því að ungir og 

aldnir vinni saman og læri saman í stað þess að keppa um tækifæri og auðlindir.  

   Sara heldur því fram að þriðji kaflinn þar sem fólk er hvorki gamalt né ungt,  geti 

verið mesti umbreytingatíminn í lífi fólks svo lengi sem það hefur kjark til þess að 

ögra staðlaðri ímynd af eldra fólki, sköpunargleði til þess að streitast á móti gömlum 

gildum, forvitni til að læra nýja hluti og ævintýraþrá til að leita að nýjum ástríðum og 

reynslu. 

   Fram kom hjá viðmælendum Söru að þeir sóttust eftir því að vera í umhverfi þar 

sem þau gátu gefið af visku sinni og reynslu um leið og þau læra nýjar aðferðir af sér 

yngra fólki.  Oftar en ekki sóttust þau í verkefni sem höfðu tilgang og merkingu (Sara 

Lawrence-Lightfoot, 2010).  

   Niðurstöður Erik Eriksson þróunarsálfræðings (1982) styðja þetta en hann var fyrsti 

fræðimaðurinn til að kortleggja lífshlaupið frá vöggu til grafar. Niðurstöður rannsókna 

hans sýna að í þriðja kaflanum þarf fólk að finna fyrir „að þörf sé fyrir það“ (Erik 

Eriksson, 1982).   

   Að læra nýja hluti var viðmælendum mjög mikilvægt og má segja að það sé kjarninn 

í þeim breytingum sem eiga sér stað í þriðja kaflanum. Viðmælendur Söru telja einnig 

að lærdómur í þriðja kaflanum sé sambland af vinnu og leik þó svo að margir hafi 

þurft að leggja meira á sig en nokkru sinni fyrr og fá ekki ytri umbun fyrir. Þeir telja 

jafnframt að skólakerfið mætti undirbúa nemendur sína undir lífstíðarlærdóm sem ekki 

sé gert í dag (Sara Lawrence-Lightfoot, 2010). 

   Uppgangskynslóðin er að ögra staðalímyndum um eldri kynslóðina og telja sig hafa 

mikið fram að færa við að leysa núverandi vandamál samfélagsins í góðri samvinnu 

við yngri kynslóðir.  Kannanir sýna fram á að þessi kynslóð á Vesturlöndum muni 

hegða sér öðruvísi en kynslóðin á undan hvað varðar eftirlaunaárin.  Þessi kynslóð 

hefur yfir meiri fjármunum að ráða og getur valið um fleiri leiðir en kynslóðin á undan 

á þessum tímamótum.  Hún er einnig heilsuhraustari og getur auðveldlega verið lengur 

á vinnumarkaði ef það hentar. Uppgangskynslóðin hefur farið fram á meiri 

sveigjanleika í vinnu og möguleika á hlutastörfum.  Hún hefur einnig í auknu mæli 

farið aftur í skóla annað hvort í fullorðinsfræðslu eða fullt háskólanám þar sem hún 

útskrifast með gráðu og lærir með yngri kynslóðum og  eru dæmi um að hún flytjist 
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jafnvel á háskólagarða (e. campus).  Þar skapast auknir möguleikar fyrir kynslóðir að 

læra hver af annarri. (Sara Lawrence-Lightfoot, 2010).  

   Árið 2002 stóð AARP (Samtök aldraða í USA) fyrir könnun um viðhorf 

aldurshópsins 40-74 ára til vinnu.  Í ljós kom að 60% af þessum aldurshópi ætlar að 

vinna þó þau séu komin á hefðbundinn eftirlaunaaldur, 34% af þeim ætlar að vinna í 

hlutastarfi sér til ánægju, 19% til þess að fá aukatekjur, 1% ætlar að stofna fyrirtæki 

og 6% búast við að fara á eftirlaun en ætla að vinna hlutastarf við eitthvað annað en 

þau gerðu áður (Sara Lawrence-Lightfoot, 2010). 

 

2.7  Rannsóknir á viðhorfum til miðaldra fólks 

 
Í skýrslu verkefnastjórnar 50+ er vísað í erlendar rannsóknir sem gefa vísbendingu um 

aldurstengdan mismun á vinnumarkaði þar sem viðhorf til eldri starfsmanna er víða að 

þeir tileinki sér síður nýja hluti og aðlagist síður breytingum.  Þessi viðhorf hafa 

komið niður á tækifærum til endurmenntunar og nýrra ögrandi verkefna fyrir 

aldurshópinn. Íslenskar kannanir benda ekki til slíks viðhorfs og er eldra fólk ekki 

talið síðri starfskraftur þar sem það er síður frá vegna veikinda og jákvæðara í garð 

vinnunnar en yngra fólk (Félagsmálaráðuneytið, 2004). 

   Samkvæmt Trinder (1992) þá er mikil mismunun í gangi gagnvart eldra fólki sem 

leitar að störfum og hlýtur ráðningu á vinnumarkaðnum.  Alhæfingar eru settar fram 

þar sem eldra fólki er gjarnan lýst með minni vitsmuni og líkamlega getu en yngra 

fólk og ósveigjanlegra með minni vilja og getu til að læra nýja hluti. Það kemur þó 

fram hjá Coleman (1990) að minni og lærdómur minnkar svo til ekkert með aldrinum 

sérstaklega ef efnið hefur verið vel lært upphaflega. 

   Armstrong (1996) bendir á að vinnuaflið er að eldast og að aldur segi ekkert til um 

frammistöðu.  Hann bendir einnig á að mikilvægt sé að tengja ekki líkamlegt og 

andlegt atgervi við aldur. 

   Árið 1993 var gerð könnun í Bretlandi þar sem könnuð var mismunun gagnvart eldri 

starfsmönnum í auglýsingum um störf. Fram kom að 25% af auglýsingunum óskuðu 

eftir 45 ára eða yngri og 50% eftir 35 ára eða yngri.  Þetta leiddi til þess að gefin var 

út reglugerð árið 2006 þar sem mismunun vegna aldurs var bönnuð (Rose, 2008).  

    Viðhorf gagnvart miðaldra fólki er þó að breytast út frá 

þekkingarstjórnunarfræðunum í hinum vestræna heimi því vinnuaflið er að breytast og 

því verður meiri þörf fyrir eldri starfsmenn vegna fólksfækkunar á næstu árum.  Þessar 
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breytingar hafa áhrif á vinnu mannauðsstjóra því þeir þurfa að finna hlutastörf fyrir 

eldra fólk, fleiri úrlausnarleiðir fyrir eldri kynslóðina, þjálfun og starfsþróunarleiðir.  

Þó verður að hafa í huga að efnahagsástand hefur áhrif á vinnumarkað og framboð og 

eftirspurn og getur því sett strik í reikninginn til skamms tíma (Beardwell og Claydon, 

2010). 

 

2.8 Samantekt á miðaldra fólki í breyttu samfélagi 

Ljóst er að miklar breytingar eru framundan á vinnumarkaðnum í vestrænum 

samfélögum.  Ber fyrst að nefna þróun vinnumarkaðar yfir í þekkingarsamfélagið sem 

mun einkennast af sérhæfðri þekkingu og lærdómi og notkun nýrrar tækni án 

landamæra.  Þjóðir á Vesturlöndum eru að eldast og um leið og öldruðum fjölgar, 

fækkar yngra starfsfólki á vinnumarkaði. Þessi þróun gerir ákveðnar kröfur til 

stjórnvalda og skipulagsheilda um undirbúning og að bregðast við á viðeigandi hátt. 

Má teljast líklegt að þessi þróun verði til þess að lengdur verður tími fólks á 

vinnumarkaði og mun hlutfall eldri starfsmanna hækka á vinnumarkaði.  Þetta mun 

hafa ýmsar afleiðingar í för með sér m.a. munu skipulagsheildir þurfa að leggja meiri 

áherslu á sí-og endurmenntun og bjóða starfsmönnum sínum meiri sveigjanleika. 

Stjórnun á vinnustöðum verður krefjandi þar sem gera má ráð fyrir fimm kynslóðum 

með  mismunandi áherslur og gildi og á sama tíma þurfa stjórnendur að fást við aukna 

samkeppni og hraðari breytingar á öllum sviðum.  Þetta umhverfi mun krefjast 

mikillar hæfni og reynslu af stjórnanda.  Vísbendingar eru um að kynslóðin sem nú er 

miðaldra þ.e. uppgangskynslóðin ætli sér ekki að fara alfarið á eftirlaun um og yfir 65 

ára eins og fyrri kynslóð gerði.  Kannanir sýna að meirihluti þessarar kynslóðar ætlar 

að taka þátt í vinnumarkaðnum að einhverju leyti en mun fara fram á sveigjanleika í 

tíma og verkefnum.  Það eru einnig vísbendingar um að þessi kynslóð hafi áhuga á 

frekari endurmenntun á eldri árum og vilji ekki setjast í helgan stein heldur taka meiri 

þátt í atvinnulífi og samfélaginu enda heilsuhraustari og með betri lífslíkur en fyrri 

kynslóð.  Samkvæmt erlendum rannsóknum hafa atvinnumöguleikar miðaldra fólks 

minnkað með árunum og viðhorfin á þá leið að það hafi minni vilja og getu til að læra 

nýja hluti.  Íslenskar rannsóknir benda ekki til þessara viðhorfa en svo virðist sem ef 

miðaldra fólk missir vinnuna á Íslandi þá eigi það erfiðara með að fá vinnu að nýju en 

aðrir aldurshópar.  Vera má að mikil atvinnuþátttaka á Íslandi til þessa hafi haft áhrif á 

viðhorfin gagnvart þessum aldurshópi.  Aukið atvinnuleysi á Íslandi mun eflaust 
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breyta umhverfinu til skamms tíma en þróun þjóðar og kynslóða heldur áfram án tillits 

til efnahags- eða atvinnuástands.   

   Í næstu þremur köflum verður fjallað um hlutverk stjórnenda, breytingar á 

einkennum íslenskra stjórnenda, hæfni stjórnenda og aðferðir við ráðningar.  Þessari 

umfjöllun er ætlað að gefa mynd af því  eftir hverju vinnumarkaðurinn er að sækjast í 

fari stjórnenda og hvernig ráðning stjórnenda fer fram með það að markmiði að svara 

sem best þeim rannsóknarspurningum sem settar hafa verið fram í þessari ritgerð. 
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3 Hlutverk og einkenni stjórnenda 

Í þessum kafla verður fjallað um hlutverk og einkenni stjórnenda og lítillega komið 

inn á kynjamun í stjórnun.  Skilgreind verða hlutverk og persónuþættir stjórnenda út 

frá kenningum fræðimanna og síðan skoðaðar rannsóknir íslenskra fræðimanna á 

einkennum íslenskra stjórnenda fyrir og eftir efnahagshrunið á Íslandi.  Einnig veður 

greint frá rannsókn þar sem bornir eru saman leiðtogar sem komnir eru yfir sjötugt og 

leiðtogar sem eru yngri en þrjátíu og tveggja ára með það að markmiði að skoða hvað 

mótaði þá og hver er lykillinn að leiðtogahæfni þeirra. 

 

3.1 Hlutverk stjórnenda 

Í bók Campbell, Judge og Robbins (2010) kemur fram að stjórnendur framkvæma í 

gegnum annað fólk, þeir taka ákvarðanir, ráðstafa auðlindum og stjórna verkum 

annarra til þess að ná fram ákveðnum markmiðum.  Henri Fayol iðnrekandi sem var 

uppi í byrjun 20. aldar taldi stjórnendur gegna fimm hlutverkum þ.e. gera áætlanir, 

skipuleggja, gefa fyrirmæli, samhæfa og hafa eftirlit.  Í dag hefur flokkunum verið 

fækkað í fjóra þ.e. áætlanagerð, skipulagning, stjórnun og eftirlit (Campbell, Judge og 

Robbins, 2010). 

   Henry Mintzberg (1973) gagnrýndi þessa nálgun á verkefni stórnenda og taldi að 

leggja þyrfti áherslu á hegðun og aðstæður og að stjórnendur væru í ákveðnum 

hlutverkum.  Hann lýsti hinum dæmigerða stjórnenda á þann hátt að hann væri 

ofhlaðinn verkefnum, ætti erfitt með að dreifa ábyrgð, yrði fyrir stöðugum truflunum, 

væri í miklum samskiptum og neyddist til að gera marga hluti yfirborðslega. 

Mintzberg fór nýjar leiðir til þess að skoða hvað stjórnendur gera raunverulega.  Hann 

rannsakaði ítarlega hvað fimm forstjórar gerðu í vinnunni og komst að þeirri 

niðurstöðu að stjórnendur hefðu 10 mismunandi hlutverk sem hann skipti síðan í 

þrennt: samskiptahlutverk, upplýsingamiðlun og loks ákvarðanataka.  Í 

samskiptahlutverkinu þarf stjórnandi að gegna þremur hlutverkum; að vera formlegur 

yfirmaður með því t.d. að koma fram fyrir hönd fyrirtækis eða deildar.  Annað 

hlutverkið er hlutverk leiðtoga þar sem hann þarf að sjá um ráðningar, þjálfun, 

hvatningu og að aga starfsmenn.  Þriðja hlutverkið er að vera tengiliður við ytra og 

innra umhverfi til þess að fylgjast með umhverfinu og fá upplýsingar.  Í 

upplýsingamiðluninni er það móttökustöðin þar sem stjórnendur safna saman innri og 

ytri upplýsingum til að fylgjast með breytingum, dreifingu upplýsinga til 
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samstarfsmanna og vera talsmaður þegar hann er fulltrúi fyrirtækis utanhúss.  Í 

ákvörðunartökuflokknum þurfa stjórnendur að vera frumkvöðlar breytinga, innleiða 

nýjungae, leysa ágreining ef upp kemur, ákveða í hvað fjármagnið fer og semja fyrir 

hönd deildar sinnar (Sjá mynd 3.1) (Mintzberg, 1973). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mynd 3.1  Hlutverk stjórnanda  (Mintzberg 1973). 
 
Fred Luthans og félagar (1988 sjá í Campbell, Judge og Robbins, 2010) skoðuðu yfir 

450 stjórnendur út frá aðeins öðru sjónarhorni og veltu fyrir sér hvað  þeir stjórnendur 

sem náðu skjótum frama gerðu og töldu fyrirfram að þeir duglegustu hlytu að fá 

skjótasta framann.   Þeir fundu út að flest allir stjórnendurnir voru að sinna sömu 

hlutunum þ.e. hefðbundinni stjórnun (ákvarðanatöku, áætlanagerð og eftirliti), 

samskiptum (upplýsingaöflun, upplýsingagjöf og dreifingu gagna), mannauðsstjórnun 

(Hvatningu, ráðningum, þjálfun, lausn ágreinings og agamálum) og tengslanetinu 

(blanda geði við aðra með hagsmuni í huga, pólitík, gagnkvæm áhrif við 

utanaðkomandi). Það var bara spurning um í hvað voru þeir að verja tíma sínum. 

Niðurstaðan var sú að þeir stjórnendur sem voru árangursríkastir lögðu mesta áherslu 

á tengslanet og samskipti á meðan duglegustu stjórnendurnir lögðu mesta áherslu á 

samskipti og mannauðsstjórnun.  Meðalstjórnandinn lagði aftur á móti mesta áherslu á 

hefðbundna stjórnun og samskipti (Sjá töflu 3.1). 
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Tafla 3.1  Skipting tíma stjórnenda niður á verkefni (Luthans 1988). 

 

   Aðrar rannsóknir á þessu efni styðja niðurstöðuna um að tengslanet séu mikilvægasti 

þátturinn til að ná árangri og að fyrir duglega stjórnendur séu samskiptin mikilvægust.  

Þessi niðurstaða dregur úr þeim trúverðugleika að stöðuhækkanir séu grundvallaðar á 

frammistöðu  (Campbell, Judge og Robbins, 2010). 

   Samkvæmt Sinclair (2005) þá er leiðtoginn eða stjórnandinn tengdur hugmyndum 

um karlmennsku og þess vegna kemur upp í huga fólks karl þegar það hugsar um 

stjórnanda.  Það útskýrir hvers vegna konur hafa komist seint til áhrifa.  Samkvæmt 

Cooper og Lennis (1999) þá virðist karllægur stjórnunarstíll vera viðurkenndari en 

kvenlægur stjórnuarstíll enda karlmenn stjórnað í gegnum tíðina.  Konur í stjórnun 

virðast því þurfa að setja sig í karllægar stellingar en verða þó að gæta sín að ganga 

ekki of langt því það er neikvætt.  Konur í stjórnun virðast því eiga á battan að sækja 

því samkvæmt Lockheed (1985) þá er meira mark tekið á körlum en konum. 

 

3.2 Persónuþættir 

Margir hafa rannsakað þá persónuþætti (e. traits) sem helst einkenna leiðtoga með það 

í huga að skoða tengsl milli persónuleika og frammistöðu í starfi.  Það var ekki fyrr en 

fimm þátta kenningin (e. The big five personality model) kom fram á sjónarsviðið á 

20. öldinni að það fundust mikilvæg tengsl þarna á milli.  Þessir þættir eru 

viðurkenndir í dag og mikið notaðir í ráðningum við val á stjórnendum.  Þættirnir 

fimm einkennast af: úthverfu (e. Extraversion) sem felur í sér sjálfsöryggi, ákveðni, 

kappsemi, áhrifamátt og fleira. Að vera viðkunnalegur (e. Agreeableness) sem 

einkennist af góðum samskiptum við aðra, góðmennsku, trausti og fleira. Áreiðanleika 

(e. Conscientiousness) sem segir til um ábyrgð, áreiðanleika, skipulag, þrjósku og 

fleira.  Tilfinningalegu jafnvægi (e. Emotional stability) sem segir til um streitu, 
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mistök, gagnrýni og fleira.  Víðsýni (e. Openness to experience) sem vísar til 

ímyndunarafls, víðsýni í hugsun, forvitni, sköpunargleði og fleira.  Úthverfan, 

áreiðanleiki og víðsýni sýna sterk tengsl við leiðtogastjórnun (Campbell, Judge og 

Robbins, 2010; Huges, Ginnett og Curphy, 2009).  Þó svo að  þættirnir fimm nýtist vel 

við val á starfsmönnum þá eru aðrir þættir sem þarf að huga að í ráðningum svo sem 

hvort viðkomandi hentar menningu fyrirtækisins, hversu mikil samskipti eru við fólk 

og hvaða kröfur felast í starfinu.  Til þess að standa faglega að ráðningum þarf að 

greina starfið, starfshópinn og fyrirtækið til þess að finna þann sem hentar best 

(Campbell, Judge og Robbins, 2010). 

 

3.3 Einkenni íslenskra stjórnenda 

Í rannsókn Árelíu Eydísar Guðmundsdóttur (2006) eru skoðuð lífsviðhorf  sjö 

einstaklinga sem gegnt hafa æðstu stöðu í stórum og meðalstórum fyrirtækjum en hafa 

flest látið af störfum.  Flest eiga þau það sammerkt að leggja áherslu á heiðarleika, 

traust, heppni og þjónustu.  Jafnframt höfðu viðmælendurnir áhyggjur af þróun innan 

íslenskra fyrirtækja og breyttum áherslum innan þeirra.  Eitt megin einkenni 

viðmælenda var að „vera á réttum stað á réttum tíma“ þar sem þau töldu að tilviljun 

og heppni hafi ráðið því að þau urðu æðstu stjórnendur.  Annað sem einkenndi 

viðmælendur var áhugi á fólki og sú skoðun þeirra að eigin árangur væri að stórum 

hluta vegna góðra samstarfsmanna.   Þegar spurt var um ákvarðanatöku og hvað réði 

henni töluðu viðmælendur um innsæi.  Það sem einkenndi viðhorf viðmælenda var 

dugnaður, ásókn í áskoranir, áhugi á fólki og notkun innsæis við ákvarðanatöku.  

Einnig kom fram að uppeldi og menntun hafi mótað þau ásamt visku eldri kynslóðar. 

Miklar breytingar í íslensku atvinnulífi þar sem samkeppni harðnaði og fjármálakerfið 

þróaðist hratt var ofarlega í huga viðmælenda svo og breyting á starfi æðri stjórnenda.    

Þau töluðu mikið um ofurlaun æðstu stjórnanda og hversu uppteknir þeir voru af því 

að græða ásamt hraðanum sem einkennir allt í dag (Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 

2006). 

Nemendur við Háskólann í Reykjavík gerðu rannsókn á íslenska stjórnandanum árið 

2006 og byggðu niðurstöður sínar á svörum frá 264 stjórnendum (25,6% konur og 

74,4% karlar).  Rannsóknin snéri að stjórnunar-og lífsstíl íslenskra stjórnenda.  

Samkvæmt niðurstöðu má lýsa hinum dæmigerða íslenska stjórnanda sem karlmanni á 

aldrinum 35-50 ára.  Hann er vel menntaður með há laun, lítur upp til Davíðs 
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Oddssonar sem leiðtoga.  Hann er sjálfstæðismaður , stundar íþróttir og ver mest af 

frítíma sínum á meðal fjölskyldu og vina.  Hann stefnir á starfslok 65 ára, vinnur 

mikið og þarf að bæta jafnvægi milli vinnu og einkalífs, sérstaklega ef hann starfar í 

einkageiranum  Hann segist dreifa ábyrgð og verkum ásamt því að stuðla að 

markvissri starfsþróun fyrir starfsfólk sitt.  Hann notar persónulegt og vinnutengt 

tengslanet til að styrkja stjórnunarhæfileika sína.  Hann telur að reynsla nýtist mun 

betur í starfi en menntun.  Hann þakkar árangur í starfi hæfni í samskiptum og telur 

þann þátt eitt af lykileinkennum góðs stjórnanda (Harald Sveinsson og Níels 

Sveinsson, 2006). 

   Í rannsókn Sigrúnar Davíðsdóttur (2006) kemur fram að það sem einkenni 

Íslendinga í viðskiptum sé hröð ákvarðanataka, hæfileikar við lausn vandamála, 

eldmóður og einlægur áhugi á viðfangsefninu.  Erlendir viðmælendur lýstu íslenskum 

stjórnendum sem frumkvöðlum, vel menntuðum, athafnasömum, hugmyndaríkum, 

lærdómsfúsum, áhættusömum og tilbúnum til að dreifa ábyrgð sem og reiðubúnum til 

að stækka fyrirtæki sín.  Þeir nefndu einnig að íslensk útrásarfyrirtæki væru ung með 

unga stjórnendur innanborðs.  Íslendingum er lýst sem hreinum og beinum í 

samskiptum, fáorðum, vinsamlegum, áreiðanlegum jákvæðum og þægilegum í 

umgengni og þeir treysti mikið á innsæi í stað tölulegra gagna.  Íslenskur 

stjórnunarstíll er sagður vera blanda af finnskum og bandarískum stjórnunarstíl 

(Sigrún Davíðsdóttir, 2006). 

   Dögg Gunnarsdóttir (2007) gerði rannsókn á íslenskum stjórnendum þar sem í ljós 

kom að í samanburði við önnur lönd eru starfsmenn mjög snemma gerðir að 

stjórnendum.   Íslenskir stjórnendur eru skilgreindir sem óformlegir, þeir hafa þor til 

að ráða til sín starfsfólk sem er hæfara en þeir sjálfir og eru umbreytingaleiðtogar.  

Þeir virðast einnig hafa meiri reynslu erlendis frá heldur en stjórnendur í 

nágrannalöndunum.  Þeir virðast djarfari og hnattrænni í sókn sinni heldur en 

stjórnendur í öðrum löndum.  Það kom einnig í ljós að íslenskir stjórnendur eru góðar 

fyrirmyndir fyrir undirmenn sína, aðgengilegir, góðir hlustendur, traustsins verðir og 

vinalegir.  Stéttleysi, lárétt skipulag, lágur aldur stjórnenda, óformleg samskiptahefð 

og trúin á að hlutirnir reddist einkennir einnig íslenska stjórnendur (Dögg 

Gunnarsdóttir, 2007). 

    Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir (2008) skoðuðu íslenska 

stjórnendur í norrænum samanburði og eru helstu niðurstöður þær að einkenni 

íslenskrar menningar koma sterklega í ljós hjá íslenskum stjórnendum.  Íslenskir 
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stjórnunarhættir eru undir áhrifum þess að í landinu er lítil valdafjarlægð, mikið 

óvissuþol og karllæg gildi ekki fyrirferðarmikil líkt og aðrir norrænir stjórnunarstílar.  

Það sem einkennir hinn íslenska stjórnunarstíl er frumkvöðlahneigð, stéttleysi, 

óformleg samskiptahefð, áhættusækni, hraði og frumleiki en þessi atriði einkenndu 

einmitt forfeðurna og íslenska menningarsögu.  Þau atriði sem eru ólík norrænu 

þjóðunum eru hraði í ákvarðanatöku, vinnuvenjur og trúin á að hlutirnir reddast (Ásta 

Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir, 2008). 

   Í forsíðugrein Jóns G. Haukssonar (2004) ritstjóra Frjálsrar verslunar veltir hann 

fyrir sér þróun á aldri forstjóra á Íslandi því skipt hafði verið um forstjóra í 60 af 100 

stærstu fyrirtækjum landsins á síðustu fimm árum.  Fram kemur að sá tími sé liðinn að 

forstjórar sitji í stólnum um aldur og ævi og ef þeim er sagt upp eiga þeir sáralitla 

möguleika á að fá annað forstjórastarf og fara þá oft í eigin rekstur og ráðgjöf eða 

flytjast búferlum til útlanda.  Breytingarnar má rekja til þess að fyrirtæki eru stærri í 

dag og komin á hlutabréfamarkað. Einnig hefur fjölskyldufyrirtækjum í röðum stærstu 

fyrirtækja landsins fækkað. Jón vekur athygli á hversu áberandi það er að ’68 

kynslóðin sé að taka við og nefnir að af 12 stærstu fyrirtækjum landsins séu 8 

forstjórar af þessari kynslóð og hafa þeirra fyrirtæki tekið hvað stærstan þátt í 

útrásinni.  Það kemur einnig fram að meðalaldur forstjóra á listanum yfir 100 stærstu 

fyrirtæki landsins er 49 ár en 38 forstjórar af þeim lista eru 45 ára eða yngri.   Þróunin 

undanfarin ár hefur verið sú að forstjórar fara fyrr á eftirlaun vegna bættra kjara og til 

þess losna við álagið sem fylgir starfinu og njóta lífsins.  Það hefur einnig verið 

almennt viðhorf að gott sé að hafa reynslumikið fólk í eldri kantinum við stjórnvölin 

og ráða svo unga ákafa millistjórnendur til þess að draga vagninn.  Við ráðningu á 

forstjórum er sóst eftir menntun og reynslu, hæfni í mannlegum samskiptum, metnaði, 

hugmyndaríki og drifkrafti.  Þrátt fyrir þetta er ljóst að þróunin sú að ráða yngri 

forstjóra og möguleikar 50 ára og eldri í forstjórastólinn minnkar þannig verulega. Í 

greininni er því einnig velt upp hvort ungir forstjórar henti betur greinum þar sem 

samkeppni er meiri,  aukinn hraði og breytingarnar örari eins og í tölvufyrirtækjum, 

fjármálafyrirtækjum og fjölmiðlum.  Einnig var því velt upp hvort  reynslan nýttist 

ekki lengur í þeim hröðu breytingum sem eiga sér stað.  Það er þó nefnt að gallinn við 

að ráða ungt fólk væri reynsluleysi þeirra, óþolinmæði, árásargirni og áhættusækni.   

Þátt fyrir þetta hélt  lífaldur forstjóra áfram að lækka (Jón G. Hauksson, 2004).   

   Í ritgerð Júlíusar Steins Kristjánssonar (2010) skoðar hann skynjun íslenska 

viðskiptalífsins á leiðtogum á grundvelli innri og ytri hvata með tilliti til tíðaranda.  
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Skynjun einstaklinganna var greind út frá umfjöllun tímaritsins Frjálsrar verslunar árin 

2000-2009.  Niðurstöður benda til þess að í góðæri hafi ytri hvatar áhrif á 

skilgreiningu á leiðtoga svo sem afkoma, hagnaður, laun og fleira, en í kreppu eru það 

innri hvatar svo sem samkennd, góð gildi, siðferði og fleira sem hafa áhrif á 

skilgreiningar á leiðtogum.  Svo virðist sem hagnaðarvon og skyndigróði hafi verið 

drifkraftur flestra í viðskiptalífinu fyrir efnahagshrunið á Íslandi 2008.  Eftir hrunið 

tók við tími uppgjörs þar sem leitað var að nýrri framtíðarsýn og nýjum gildum.  Innri 

hvatar tóku við af ytri hvötum þar sem kallað var á siðferði, sanngirni, heiðarleika og 

fleiri þætti og kallað eftir sterkum leiðtoga til uppbyggingar á forsendum nýrra gilda    

(Júlíus Steinn Kristjánsson, 2010). 

   Í kjölfarið á breyttum aðstæðum í efnahagsmálum á Íslandi eftir 2008 lék 

rannsakanda forvitni á að vita hvort meðalaldur  og meðalstarfsaldur forstjóra í 50 

stærstu fyrirtækjum landsins hefði breyst.  Hófst því vinna við að taka saman 

upplýsingar um forstjóra 50 stærstu fyrirtækja á Íslandi árin 1990, 1995, 2000, 2005 

og 2009.  Upplýsingar um fyrirtækin fengust úr tímaritinu Frjáls verslun „300 stærstu“ 

(Jón G. Hauksson, 1991, 1996, 2001, 2006, 2010).  Leitað var upplýsinga um nöfn 

forstjóra, árið sem viðkomandi hóf starf sem forstjóri, lífaldur forstjóra við upphaf 

forstjórastarfs, lífaldur viðmiðunarárið og starfsaldur sem forstjóri viðmiðunarárið.  

Niðurstaða þessarar vinnu má sjá á töflu 3.2. 

Ár Meðal
lífaldur
við
ráðningu

Meðal
Núverandi
lífaldur

Meðal
starfsaldur
sem forstjóri

Konur
Fjöldi

Karlar
Fjöldi

1990 41,3 48,6 7,3 0 50

1995 42,3 52,9 10,6 0 50

2000 40,4 49,2 8,7 0 50

2005 40 45,4 5,6 4 46

2009 44,3 49,6 5,2 4 46
 

Tafla 3.2  Samantekt á lífaldri og starfsaldri forstjóra á Íslandi 

 

Hér kemur skýrt fram að lífaldur forstjóra viðmiðunarárin eru að lækka fram til ársins 

2005 en þá hækkar hann aftur, sem staðfestir þá þróun, að meiri eftirspurn var eftir 

yngri stjórnendum og þeim áherslum sem fylgir yngri stjórnendum fram að hruni.   

Eftir árið 2005 hækkar meðallífaldur forstjóra verulega á mjög skömmum tíma sem 
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gefur sterklega til kynna að eftir efnahagshrunið á Íslandi hafi reynslan og aldurinn 

fengið meira vægi í ráðningum forstjóra.  Hvað varðar meðalstarfsaldur sem forstjóri 

þá heldur hann áfram að lækka fram til ársins 2009 sem rennir stoðum undir þá 

skoðun að starfsöryggi forstjóra hafi minnkað og æviráðningar séu sjaldgæfar ef ekki 

alveg úr sögunni.  Í vinnu við að afla upplýsinga um forstjóra þessara 50 stærstu 

fyrirtækja á Íslandi kom í ljós að mun örari forstjóraskipti áttu sér stað eftir hrun og 

voru dæmi þess að þrír einstaklingar hafi gegnt starfi forstjóra hjá fyrirtæki á þeim 

fimm árum sem voru á milli viðmiðunarára.   Þó rannsakandi hafi ekki verið að skoða 

kynjamun sérstaklega þá kom það á óvart að engin kona gegndi stöðu forstjóra í 50 

stærstu fyrirtækjunum á tímabilinu fyrr en eftir árið 2005.  Einnig þótti rannsakanda 

athyglisvert að þær konur sem sátu í þessum fjórum forstjórastólum árin 2005 og 2009 

voru allar með háskólamenntun á meistarastigi og fleiri raungreinamenntaðar en 

viðskiptamenntaðar.   

 

3.4 Ungir og gamlir stjórnendur 

Í bók Bennis og Thomas (2007)  „Leading for a Lifetime“ eru bornir saman leiðtogar 

sem komnir eru yfir sjötugt annars vegar og hins vegar leiðtogar sem eru yngri en 

þrjátíu og tveggja ára.  Tekin voru viðtöl við 25 leiðtoga af eldri kynslóðinni og 18 af 

yngri kynslóðinni með það að markmiði að útskýra lykilinn að leiðtogahæfni þeirra og 

þá þætti sem mótuðu þá sem leiðtoga.  Þátt fyrir ólíkar aðstæður í uppeldi kom á 

daginn að þessir hópar leiðtoga áttu margt sameiginlegt.  Yngri kynslóðin ólst upp við 

sjónvarp og tölvur á meðan eldri kynslóðin, afar þeirra og ömmur ólust upp í skugga 

kreppunnar og seinni heimstyrjaldar.  Þessar kynslóðir áttu þó sameiginlega ákveðna 

þolraun eða andstreymi sem þau máttu reyna í lífinu hvort sem það var að missa 

ástvin, upplifa stríð eða flytjast til ókunnra landa, sem sýndi þeim fram á að þau gætu 

tekist á við andstreymi og uppgötvað þannig leiðtogann í sjálfum sér.  Eins og 

Friedrich Nietzshe heimspekingur  sagði „það sem drepur þig ekki gerir þig sterkari“.  

Rannsókn Bennis og Thomas leiddi í ljós að þessir leiðtogar búa yfir sameiginlegum 

eiginleikum sem skipta mestu máli í þeirra leiðtogastjórnun, en þessir eiginleikar eru; 

aðlögunarhæfni, getan til þess að tengja fólk saman með ákveðinni sýn, aðgreinandi 

rödd og óhagganlegur heiðarleiki.    

Leiðtogar sem búa yfir aðlögunarhæfni eru þeir sem gefast ekki upp þó á móti blási 

heldur læra af því og nota síðan þann lærdóm til þess að öðlast nýja hæfni.  Hvernig 
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þessir leiðtogar nota andstreymið til þess að þroskast og læra nýja hæfni skilur þá frá 

öðrum sem brotna niður við svipaða reynslu og ná þar af leiðandi ekki sama árangri. 

Bennis og Thomas orða það á þessa leið; „reynsla er ekki það sem kemur fyrir mann 

heldur það sem maður gerir þegar eitthvað kemur fyrir mann“.  

    Leiðtogar þurfa að hafa ákveðna framtíðarsýn og ná að selja hana sínum 

fylgjendum.  Það gerist einungis ef viðkomandi er fær í mannlegum samskiptum og að 

miðla upplýsingum til fólks.  Margir stjórnendur hafa ekki gert sér grein fyrir 

mikilvægi þess að miðla upplýsingum og hlusta á fylgjendur og þar af leiðandi 

mistekist að innleiða breytingar eða nýjar stefnur í fyrirtækjum.  Þeir sem aftur á móti 

gera sér grein fyrir mikilvægi þessara þátta og meðvitað þroska þessa eiginleika í fari 

sínu ná betri árangri í starfi. 

   Þegar talað er um aðgreinandi rödd er átt við að leiðtoginn hafi sterk gildi og 

siðferði.  Mjög algengt er að þeir séu trúaðir og sjálfstæðir í sinni trú.  Leiðtogar með 

sterk gildi taka ákvarðanir sínar út frá sinni trú og siðferði þó það geti oft verið erfitt 

og þeir láta aðra ekki hafa áhrif á sig.  Fylgjendur skynja sannfæringarkraft, 

réttlætiskennd og löngunina til þess að gera það rétta í slíkum leiðtogum og sýna þeim 

því gjarnan hollustu.   

   Heiðarleiki leiðtoga er samsettur úr þremur þáttum; metnaði, hæfni og 

siðgæðisvitund.  Með metnaði er átt við löngunina til þess að ná árangri hvort sem það 

er persónulegur árangur eða fyrir samfélagið.  Hæfni felur í sér að ná tökum á 

ákveðinni færni.  Siðgæðisvitund er getan til þess að skilja milli góðs og ills. Þessir 

þættir þurfa að vera í jafnvægi í fari manns sem er heiðarlegur. 

   Fleiri þætti áttu þessir leiðtogar sameiginlega svo sem þörfina fyrir stöðuga 

endurmenntun og lærdóm og að miðla af reynslu sinni til annarra.  Það var því 

niðurstaða þeirra félaga Bennis og Thomas að þessir fjórir eiginleikar sem lýst hefur 

verið hér að framan einkenni alla leiðtoga og  skilji þá frá öðrum sem ekki ná sama 

árangri. Í þessu samhengi skiptir það ekki máli á hvaða aldrei þeir eru, af hvaða kyni , 

né hvaða kynþætti heldur yfir hvaða leiðtogahæfni þeir búa (Bennis og Thomas, 

2007). 

 

3.5 Samantekt á hlutverki og einkennum stjórnenda  

Margir fræðimenn hafa velt fyrir sér hlutverki stjórnenda enda um flókið og 

margbreytilegt verkefni að ræða.  Fayol var einn af þeim fyrstu til að setja fram 

flokkun á viðfangsefnum stjórnenda í byrjun 20. aldar. Mintzberg gagnrýndi nálgun 
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Fayol og kynnti nýja nálgun í kringum 1973 þar sem hann setti framkenningu um 10 

viðfangsefni stjórnenda. Síðan koma Luthans og félagar með nýtt sjónarhorn þegar 

þeir velta fyrir sér hraðanum á starfsframa stjórnanda með því að skoða hvernig 

stjórnendur verja tíma sínum. Niðurstaðan var sú að þeir sem verja mestum tíma í 

tengslanet fá hraðastan framgang. Við stutta skoðun á kynjamun í stjórnun benda 

rannsóknir til þess að konur þurfi að setja sig í karllægar stellingar þó ekki megi þær 

ganga of langt því það er neikvætt og meira mark er tekið á körlum en konum í 

stjórnun. Ekki má gleyma persónuþáttum stjórnenda en fimm þátta kenningin sýndi 

fram á mikilvæg tengsl á milli persónuleika og frammistöðu í starfi. Ljóst er að 

stjórnendastarfið er í stöðugri  þróun þar sem sífelldar breytingar eiga sér stað í 

umhverfinu.  Má því gera ráð fyrir að nýjar skilgreiningar muni koma fram um starf 

stjórnenda með frekari rannsóknum fræðimanna sem byggja á eldri rannsóknum og 

hafa það að markmiði að bæta árangur stjórnenda í starfi. 

   Við skoðun á einkennum íslenskra stjórnenda var áhugavert að sjá breytingar á 

gildum og stjórnunarstíl eftir tímabilum.  Þegar stjórnendur voru skoðaðir fyrir tíma 

„útrásarvíkinganna“ í rannsókn Árelíu Eydísar Guðmundsdóttur voru áherslur þeirra: 

heiðarleiki, traust, heppni og þjónusta og viðhorfin einkenndust af dugnaði, ásókn í 

áskoranir, áhuga á fólki og notkun innsæis við ákvarðanatöku.  Fjórar rannsóknir voru 

skoðaðar sem gerðar voru á árunum 2006 til 2008 á íslenskum stjórnendum á tímum 

útrásarvíkinganna.  Helstu einkenni sem fram komu þá á íslenskum stjórnendum voru: 

hröð ákvarðanataka, eldmóður og áhugi á viðfangsefninu. Þeir voru ungir 

karlstjórnendur, óformlegir og djarfir og aðhylltust lárétt skipulag, áhættusækni, hraða 

og frumleika.  Á svipuðum tíma veltir Jón G. Hauksson ritstjóri Frjálsrar verslunar 

fyrir sér aldri æðstu stjórnenda og bendir á lækkun lífaldurs og styttri setu í 

forstjórastól og spyr hvort reynslan nýtist ekki í þeim hröðu breytingum sem eiga sér 

stað.  Það breytist þó tónninn eftir efnahagshrunið á Íslandi eins og fram kemur í 

ritgerð Júlíusar Steins Kristjánssonar þar sem hann skoðar skynjun íslenska 

viðskiptalífsins á leiðtogum á grundvelli innri og ytri hvata þar sem ytri hvatar eru 

afkoma, hagnaður, laun og fleira en innri hvatar samkennd, góð gildi, siðferði og 

fleira. Fyrir efnahagshrun virtist hagnaðarvon og skyndigróði hafa verið drifkrafturinn 

en eftir hrun tóku við innri hvatar þar sem kallað var á siðferði, sanngirni, heiðarleika 

og fleiri þætti. Skoðun á lífaldri og starfsaldri forstjóra 50 stærstu fyrirtækja á Íslandi 

undanfarin 20 ár sýna fram á að fyrir hrun lækkaði lífaldur forstjóra en eftir hrun 

hækkaði hann aftur sem gefur til kynna að reynsla fái nú aukið vægi.  Aftur á móti 
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hefur starfsaldur í starfi forstjóra  haldið áfram að lækka verulega undanfarin ár sem 

gefur vísbendingu um minna starfsöryggi stjórnenda á Íslandi. 

   Í samanburði á leiðtogum á aldrinum 70 ára og eldri og 32 ára og yngri kemur í ljós 

að þeir eiga það sameiginlegt að ákveðin þolraun sem þeir máttu þola í lífinu varð til 

þess að þeir uppgötvuðu leiðtogann í sjálfum sér og nýttu sér þá reynslu til þroska og 

lærdóms.  Þeir áttu það sameiginlegt að búa yfir fjórum leiðtoga- hæfnisþáttum sem 

voru aðlögunarhæfni, getan til þess að tengja fólk saman með ákveðinni sýn, 

aðgreinandi rödd og óhagganlegur heiðarleiki.  Aldur, kyn eða kynþáttur skiptir ekki 

máli í þessu samhengi heldur yfir hvaða leiðtogahæfni þeir búa. 
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4 Hæfni stjórnenda 

Í kafla fimm verður gerð grein fyrir hugtakinu hæfni og síðan fjallað um 

stjórnendahæfni, tilfinningagreind og þróun hæfni.  Einnig verður farið nokkrum 

orðum um hvað kannanir gefa til kynna um framtíðarhæfni stjórnenda. 

 

4.1 Skilgreining á hæfni 

Blanchard og Thacker (2004) hafa skilgreint hæfni (e. Competence) sem samsetta úr 

þremur þáttum; kunnáttu (e. Knowledge), færni (e. Skills) og viðhorfum (e. Attitudes) 

einstaklinga og gefi þeim tækifæri til að ná árangri í fjölda af áþekkum verkefnum.  

Hæfni hjálpar til við að skilja hvernig samspil þessara þriggja þátta hefur áhrif á 

frammistöðu.  Þessir þættir skilgreina einnig þá þjálfun sem þarf til þess að bæta hæfni 

og frammistöðu einstaklinga.  Kunnátta vísar til getu einstaklinga til þess að safna 

upplýsingum og færa í minni, skipuleggja þekktar upplýsingar til notkunar og skilja 

hvernig, hvenær og af hverju upplýsingar eru notaðar og nýtilegar. Færnin er 

skilgreind sem hæfileiki til þess að framkvæma verkefni sem þróast í gegnum þjálfun 

og reynslu.  Með viðhorfum er átt við trú og skoðun einstaklinga sem styður eða 

hamlar hegðun þeirra (Blanchard og Thacker, 2004).  

   Boyatzis (2008) skilgreinir hæfni sem getu.  Hæfnin felur í sér nokkur aðskilin en 

samt tengd hegðunarmynstur sem snúast í kringum „ætlun“ einstaklingsins.  

Hegðunarmynstrin eru mismunandi birtingarmyndir ætlunarinnar eftir því sem við á í 

mismunandi aðstæðum eða mismunandi tímum (Boyatzis, 2008).  

 

4.2 Stjórnendahæfni 

Þegar hefur verið rætt um hlutverk stjórnenda en á bak við hvert hlutverk þarf  

ákveðna færni og eiginleika.  Lykillinn að árangursríkri stjórnendaþróun þegar búið er 

að ákveða hlutverk stjórnandans, er að skilgreina viðeigandi kunnáttu, færni og 

viðhorf (Blanchard og Thacker, 2004).   

   Robert Katz (1974) skilgreindi þrjá grundvallar hæfniflokka; tæknilega hæfni, 

mannauðshæfni og hugtakahæfni.    Tæknileg hæfni á við þegar skoðuð er hvernig  

þekkingu og reynslu er beitt í starfinu sem oftast er fengin með formlegri menntun þó 

stundum fáist hún með þjálfun í starfi.  Það sem skilgreinir mannauðshæfnina er getan 

til þess að vinna með, skilja og hvetja annað fólk, bæði einstaklinga og hópa.  Þar sem 
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stjórnendur framkvæma hluti í gegnum fólk þurfa þeir að hafa góða mannauðshæfni 

og geta átt góð samskipti, hvatt fólk og dreift verkefnum.  Hlutverkahæfnin varðar 

getuna til þess að greina flóknar aðstæður.  Við ákvarðanatöku þurfa stjórnendur að 

skilgreina vandamálið, finna lausnir til að leiðrétta vandamálin, meta lausnirnar og 

velja þá bestu.  Stjórnendur geta bæði haft tæknilega hæfni og mannauðshæfni en samt 

mistekist því þeir geta ekki unnið skynsamlega úr  upplýsingum og túlkað þær (Katz, 

1974). 

   Algengast er að skipta stjórnendahæfni í þrjá flokka sem eru vitræn hæfni, (e. 

cognitive/conceptual), félagsleg hæfni (e. interpersonal) og sérhæfða hæfni (e. 

technical skill).  Vitræn hæfni vísar til getu til að greina flóknar aðstæður og taka 

viðeigandi ákvarðanir.  Félagsleg hæfni  flokkast sem þekking á mannlegri hegðun og 

hópferlum, getu til að skilja tilfinningar, viðhorf og hvatir einstaklinga og 

samskiptahæfni.  Sérhæfð hæfni felur í sér almenna tæknilega þekkingu sem 

nauðsynleg er að búa yfir til að stýra einingum eða deildum í fyrirtækjum.  Hún felur 

einnig í sér þekkingu á aðferðum, ferlum og tækjum sem þarf til að framkvæma 

sérhæfði verkefni (Blanchard og Thacker, 2004). 

   Nordhaug (1998) gagnrýnir flokkun á hæfni vegna mikilla tengsla við verkefni 

skipulagsheilda og telur að það hafi gleymst að hæfni sem tengd er skipulagsheildum 

tengist ekki endilega einstökum verkefnum hennar.  Hann telur að bæta þurfi tveimur 

flokkum við þá þrjá sem þegar hafa verið nefndir þ.e. verkefnatengdum flokki og 

tengslum við atvinnugreinar.  Þannig gefur hann nákvæmari flokkun sem vekur 

athygli á margbreytileika hæfninnar innan skipulagsheilda (Nordhaug, 1998). 

   Boyatzis (2009) nefnir þrjá hæfnisflokka sem skilur afburða frammistöðu frá meðal 

frammistöðu í mörgum löndum heims.  Flokkarnir sem um ræðir eru:  

 vitræn hæfni (e. cognitive competence) sem einkennist af kerfishugsun og það 

að bera kennsl á mynstur  

 hæfni í tilfinningagreind (e. emotional intellegence competence) sem felur í sér 

að þekkja eigin tilfinningar, hafa stjórn á tilfinningum og hvetja sjálfan sig 

 hæfni í félagsgreind (e. Social intelligence competence) sem segir til um 

félagsfærni, samskipti, hluttekningu og teymisvinnu. 

Í sama streng taka McClelland, 1973, Spencer og Spencer, 1993, Goleman, 1998 og 

fleiri í rannsóknum sínum á hæfni og þá sérstaklega í tengslum við tilfinningagreind 

sem rædd verður frekar hér að neðan (Boyatzis, 2009). 
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Werner og DeSimone (2009) kynna til leiks samþátta-hæfni líkanið (e. integrated 

competency model) sem Boyatzis og félagar hönnuðu með áherslu á stjórnendahæfni 

þar sem greind var færni og persónueinkenni frekar en hlutverk sem stuðluðu að 

árangursríkri frammistöðu.  Líkanið var byggt á viðtölum við yfir 2000 stjórnendur í 

12 skipulagsheildum.  Líkanið skilgreinir tuttugu og einn hæfniþátt sem skipt er niður 

í 6 flokka; mannauðsstjórnun, leiðtogastjórnun, markmiða-og framkvæmdastjórnun, 

stjórnun á fólki, áherslur á aðra og sérhæfð þekking (sjá töflu 4.1).  Meginmarkmið 

með líkaninu er að lýsa stjórnunarstarfinu út frá hæfninni sem á þátt í frammistöðunni.  

Þetta líkan er dæmi um hæfninálgun í þróun stjórnenda.  Helsta gagnrýnin sem þetta 

líkan hefur fengið er að það sé ekki nógu vítt til þess að ná til allra þeirra færniþátta, 

þekkingar og eiginleika sem þörf er á í frammistöðu stjórnenda.  Einnig hafa Barrett 

og Depinett haldið því fram að þetta líkan henti ekki til að mæla hæfni út frá 

skilgreiningu Boyatzis (Werner og DeSimone, 2009). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tafla 4.1 Flokka og hæfni líkanið (Schoenfeldt, L.F. og Steger, J.A. ,1990). 
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Mintzberg og Vaill (sjá í Werner og DeSimone, 2009) hafa bent á að líkan eins og 

samþátta-hæfni líkanið sem lýsa stjórnendastarfinu með því að skilgreina þætti þess, 

hafi sínar takmarkanir.   Mintzberg bendir á að listi sé ekki líkan og að innihald 

stjórnendastarfsins týnist við að reyna að lýsa því, án slíks líkans sé ekki hægt að 

skilja stjórnendastarfið til hlítar eða þær mikilvægu þarfir sem þarf að uppfylla.   

Mintzberg telur að fræðimenn  hafi verið of uppteknir við að hluta stjórnendastarfið 

niður í búta og því ekki áttað sig á heildarmyndinni. 

  

4.3 Tilfinningagreind 

Daniel Goleman (1995) fannst fyrri flokkar á stjórnendahæfni ófullnægjandi og taldi 

að tilfinningagreind væri mikilvæg viðbót.  Hann skilgreinir tilfinningagreind sem 

getu til þess að þekkja eigin tilfinningar (e. self-awareness), að hafa stjórn á 

tilfinningum (e. self-regulation), að hvetja sjálfan sig (e. motivation), að þekkja 

tilfinningar annarra (e. empathy) og að vera fær í samskiptum (e. socially skilled). 

   Þau sem þekkja eigin tilfinningar geta betur greint hvað hreyfir við öðrum, eru 

heiðarlegri við sjálfan sig, með raunhæfar væntingar, gagnrýna á uppbyggilegan hátt 

og þekkja takmörk sín, veikleika og styrkleika.  Stjórn á eigin tilfinningum felur í sér 

að vera í tilfinningalegu jafnvægi og sýna sjálfsstillingu.  Samkvæmt Goleman er  fólk 

með sjálfsstjórn líklegra til að takast á við erfið mál á árangursríkan hátt, vera 

sanngjarnt og vekja traust hjá öðrum.  Einn þáttur tilfinningagreindar er hvati, en sá 

sem hvetur sjálfan sig sækist eftir árangri hjá sjálfum sér og öðrum og er sífellt að læra 

og takast á við nýja hluti.  Þeir sem þekkja tilfinningar annarra og sýna hluttekningu 

geta betur sett sig í spor og virða tilfinningar annarra án meðvirkni.  Þeir skilja því 

þarfir starfsfólks og viðskiptavina betur og ná þannig betri árangri.  Færni í 

samskiptum er nauðsynleg til þess að geta átt samskipti við starfsmenn og breiðan hóp 

fólks.  Einnig nýtist þessi færni vel við að virkja starfsfólk til vinnu (Goleman, 1995). 

   Goleman heldur því fram að tilfinningagreind og innsæi séu mikilvægari en flest 

annað til að ná árangri í lífi og starfi.  Rannsókn Goleman á frammistöðu 

frammúrskarandi starfsmanna leiddi í ljós að tilfinningagreind skýrir um 53% af 

frammistöðu þeirra.  Fagleg geta og vitsmunagreind saman virðast ekki skýra meira en 

um 30% af muninum milli þeirra sem skara fram úr og þeirra sem standa sig síður vel. 

   Goleman heldur því fram að hægt sé að þjálfa upp færni í tilfinningagreind 

(Goleman, 1998). 
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Helsta gagnrýni sem fram hefur komið á tilfinningagreind  Golemans er að henni svipi 

til félagslegrar hæfni og sé sami hlutur í nýjum búningi (Robbins, Judge og Campell, 

2010). 

 

4.4  Þróun á hæfni stjórnenda 

Samkvæmt Beardwell og Claydon (2010) eru margar skipulagsheildir sem skilja ekki 

tengslin milli hæfni stjórnenda og frammistöðu fyrirtækja.  Ef þær leggja áherslu á 

markvissa stjórnendaþróun mun það með tímanum leiða til betri starfsanda, aukinnar 

hvatningar og hæfni  sem væntanlega leiðir svo til betri árangurs skipulagsheildar.  

Það er ekki nóg að finna rétta fólkið til starfa heldur þarf að hafa skýra stefnu í þróun 

mannauðs til þess að viðhalda hæfni innan skipulagsheildar.  Hafa verður í huga að til 

þess að þróun geti orðið árangursrík verður hún að vera skipulögð út frá stefnu 

skipulagsdeildar (Beardwell og Claydon, 2010).  Guinn (1999) telur að þeir 

stjórnendur sem nái árangri séu stöðugt að læra og þróast í starfi og að velta fyrir sér 

hvaða hæfni þeir þurfi að búa yfir til að ná árangri.  Í sama streng tekur Drucker 

(1993) þegar hann segir árangursríka stjórnendur stöðugt spyrja sig að því hvernig þeir 

geti bætt frammistöðu skipulagsheildar með sínu framlagi. 

     Kanter (1989) talar um mikilvægi símenntunar (e. continious learning) til þess að 

uppfæra hæfni innan skipulagsheildar og auka möguleika einstaklings til að vera 

samkeppnisfær á vinnumarkaði. 

 

4.5 Hæfni framtíðarstjórnandans 

Í bók Werner og DeSimone (2009) er greint frá könnun sem gerð var meðal 

mannauðssérfræðinga þar sem þeir voru beðnir um að skilgreina þá stjórnendahæfni 

sem verður mikilvæg á 21. öldinni.    Niðurstaðan var sú að fimm flokkar verða 

mikilvægir fyrir starfsframa stjórnenda á nýrri öld þ.e. tæknisérhæfing, reynsla af 

alþjóðlegum fyrirtækjum og mismunandi geirum, samvinnuleiðtogastjórnun, 

sjálfsnám og persónulegir eiginleikar, þar með talið heiðarleiki, traust og sveigjanleiki 

(Werner og DeSimone, 2009). 

   Meister og Willyerd, 2010 leggja áherslu á fimm flokka þegar þær lýsa hæfni 

framtíðarstjórnandans.  Fyrst ber að nefna getu til samvinnuhugsunar og þar með talin 

ákvarðanataka og endurgjöf.  Næst á eftir kemur þróun starfsmanna sem felur í sér 

markþjálfun, ráðgjöf og hreinskilna endurgjöf.  Þekking á tækni til þess að ná til 
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viðskiptavina og starfsmanna verður mikilvæg ásamt alþjóðleika og fjölbreytileika. 

Síðast en ekki síst er það mikilvægt að undirbúa og sjá fyrir framtíðina og byggja upp 

samábyrgð og löngun til nýsköpunar innan skipulagsheilda.  Það verður einnig 

áskorun fyrir framtíðarstjórnandann að leiða fimm mismunandi kynslóðir sem allar 

hafa mismunandi þarfir og væntingar til leiðtoga síns (Meister og Willyerd, 2010). 

 

4.6 Samantekt á hæfni stjórnenda 

Á bak við hvert hlutverk stjórnanda liggur ákveðin hæfni og eiginleikar sem 

stjórnendur þurfa að búa yfir ef árangur á að nást í starfi.  Árið 1974 skilgreindi Katz 

þrjá grundvallar hæfnisflokka stjórnenda sem voru tæknileg hæfni, mannauðshæfni og 

hugtakahæfni.  Í dag er stjórnendahæfni oftast skipt í þrennt, vitræna, félagslega og 

sérhæfða hæfni.  Vitræn hæfni vísar til greiningar á flóknum hlutum, félagsleg hæfni 

vísar til þekkingar á mannlegri hegðun og sérhæfð hæfni vísar til tæknilegrar 

þekkingar.  Fræðimenn hafa ekki verið sammála um þessa skiptingu og hefur 

Nordhaug talið þörf á að bæta við tveimur víddum til þess að gera flokkunina 

nákvæmari. Goleman, Boytatzis og fleiri hafa lagt áherslu á tilfinningagreind sem 

felur í sér félagshæfni, að þekkja eigin tilfinningar, hafa stjórn á tilfinningum og 

hvetja sjálfan sig.  Boytatzis og fleiri gerðu tilraun með líkan sem greindi hæfni og 

persónuleika stjórnenda með því að skipta 21 hæfnisþáttum niður á 6 flokka.  

Markmiðið með líkaninu var að lýsa stjórnunarstarfinu út frá hæfninni sem á þátt í 

frammistöðunni.  Líkanið hefur verið gagnrýnt fyrir að vera ekki nógu vítt og eins 

hafa sumir bent á að listi sé ekki það sama og líkan. 

   Minnst er á þróun á hæfni stjórnenda því það er ekki nóg að finna rétta fólkið til 

starfa heldur þarf að viðhalda hæfninni innan skipulagsheilda með markvissri þjálfun 

sem er skipulögð út frá stefnu skipulagsdeildar. 

   Að lokum er farið fáum orðum um þá hæfni sem talið er að þörf verði á hjá 

framtíðarstjórnandanum samkvæmt niðurstöðu skoðanakannana. 

 

 

 

 



- 40 - 

5 Mannauðsstýring og ráðningar 

Í þessum kafla verður mannauðsstýring (e. talent management) skilgreind og farið yfir 

helstu áherslur fræðimanna í þeim málaflokki.  Síðan verður ráðningarferli og aðferðir 

við mat á umsækjum greint til að varpa ljósi á þá þætti sem skipta máli  við val á 

hæfasta einstaklingnum.  Jafnframt verður greint frá því hvernig öflun umsækjenda og 

aðferðir við mat á umsækjendum fer fram á Íslandi. 

 

5.1 Mannauðsstýring 

Upp úr 1990 hófu McKinsey Group að tala um mannauðsstýringuna (e. Talent 

management) eða „War for Talent“.  Armstrong (2006) skilgreinir mannauðstýringu 

sem notkun á aðgerðum sem laðar fram, viðheldur og þróar hæfileikaríkt fólk sem 

fyrirtækið þarfnast nú og til framtíðar.  Markmiðið er að tryggja flæði hæfninnar, með 

það í huga að hæfni er mikilvæg auðlind fyrirtækis. 

   Að mati Cappelli (2008) er mannauðsstýring hreinlega það að sjá fyrir þörfina fyrir 

mannauð og síðan útbúa áætlun til þess að mæta henni.  Armstrong (2006) segir 

ennfremur að markmið þess að hafa stefnu í mannauðsstýringu sé að tryggja 

samkeppnisforskot fyrirtækis með því að hafa hæfara fólk en samkeppnisaðilarnir.  

Þetta fólk mun hafa víðari og dýpri hæfni og haga sér á þann hátt að það hámarkar 

framlag sitt.  Fyrirtæki laða til sín slíkt fólk með því að vera eftirsóttur vinnuveitandi 

og halda starfsfólkinu með því að bjóða betri tækifæri og umbun en aðrir og með því 

að þróa gott samstarf sem eykur hollustu og sameiginlegt traust.  

   Sum fyrirtæki velja að bjóða stöðuhækkanir að mestu leyti innanhúss og bjóða 

þannig betri starfsþróun. Þessi nálgun krefst mikillar endurmenntunar og 

frammistöðustjórnunar til þess að árangur náist (Beardwell og Claydon, 2009).  Það 

kom þó fram í könnun CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) 

Recruitment, Retention and Labour Turnover Survey (2008) að vinnuveitendur voru 

tvisvar sinnum líklegri til þess að svara ráðningarþörfum með ráðningu 

utanaðkomandi aðila sem hefur möguleika til að þróast heldur en að bjóða 

innanhússtarfsfólki starfið og sjá um þá endurmenntun sem upp á vantar.  Það kom 

einnig fram hjá CIPD  (2006) að 60% af fyrirtækjum hafa enga stefnu í 

mannauðsstýringu og 80% af þeim hafa enga skilgreiningu á mannauðsstýringu 

(Beardwell og Claydon, 2010). 
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   Samkvæmt könnun (Scott, 2007) sem gerð var í tengslum við mannauðsstýringu 

kom fram að færri en helmingur svarenda taldi að slík stýring ætti ekki við um þeirra 

starfsfólk, 20% taldi mannauðsstýringu (e. Talent management) eiga við 

stjórnendaefni og 10% töldu þetta eiga við æðri stjórnendur. 

   Niðurstaða bandarískrar könnunar (Cohn og fleiri, 2005) leiddi í ljós að þó forstjórar 

teldu mjög mikilvægt að hafa réttu hæfnina til þess að árangur næðist í fyrirtækjum, 

þá voru færri en 50% sem höfðu gert áætlun um eftirmann fyrir framkvæmdastjórana 

og forstjóra. 

 

5.2 Ráðningarferli 

Mannauðsstjórnun sem fræðigrein fjallar um ráðningarferlið sem aðferð sem spáir vel 

fyrir um framtíðarframmistöðu starfsmanna með það að leiðarljósi að sá hæfasti verði 

ráðinn hverju sinni (Gylfi Dalmann, 2006). 

  Storey (2001) hefur skilgreint mannauðsstjórnun sem sértæka nálgun á stjórnun 

starfsmanna þar sem leitast er við að ná samkeppnisforskoti í gegnum hæfa starfsmenn 

sem sýna mikla hollustu.  Storey telur grundvallaratriðið að vanda val starfsmanna og 

sinna starfsþróun þeirra innan skipulagsheilda.  Starfsþróunarferlið hefst á 

ráðningarferlinu  þar sem umsækjendur eru metnir með matsaðferðum sem líklegastar 

eru til að spá sem réttast fyrir um framtíðarframmistöðu umsækjanda og því hvernig 

umsækjandi fellur að menningu skipulagsheildar og tilteknum starfsforsendum sem 

greindar eru í skilgreiningu þarfa. Armstrong (1996) telur að meginmarkmið ráðningar 

sé að framkvæma hana sem hagkvæmast og sjá til þess að sá sem er ráðinn uppfylli 

þarfir fyrirtækisins. Hann skiptir ráðningu í þrjú stig: 

 

1. Skilgreining þarfa -  þar sem skilgreindar eru kröfur til starfsins, unnin 

starfsgreining þar sem safnað er upplýsingum um starfið og eðli þess, gerð 

starfslýsinga þar sem starfslýsingar eru undirbúnar og hæfni og 

menntunarkröfur skilgreindar. 

2. Öflun umsækjenda – ákvörðun um hvaða leið hentar best til að laða að sem 

flesta umsækjendur, hvort ráðning eigi að vera utanhúss eða innanhúss hjá 

fyrirtækinu, hvort eigi að auglýsa og þá hvar og hvort fara eigi í gegnum 

ráðningarstofur og/eða  ráðgjafa. 



- 42 - 

3. Val á umsækjanda – ráðningin sjálf og ákvörðun um hvaða ráðningaraðferð 

eigi að styðjast við.  Síðan tekur við síun, viðtöl, prófun, öflun meðmæla og 

undirbúningur á samningi. 

 

   Til þess að velja hæfasta umsækjandann þarf að fara í gegnum viðamikið ferli.  

Cook (2004) skilgreinir ráðningarferlið eins og fram kemur á mynd 5.1, þegar búið er 

að ákveða hvaða störf þarf að fylla í.  Ferlið hefst með öflun umsækjenda t.d. með 

auglýsingu.  Þeir sem hafa áhuga senda inn umsókn á þar til gerðum eyðublöðum.  

Umsóknir eru flokkaðar og þeir sem komast áfram eru boðaðir í viðtal og halda áfram 

í ráðningaferlinu, aðrir fá höfnun. Í raun má segja að ráðningarferlið sé höfnunarferli 

þar sem það snýst um að hafna öllum nema einum (Watson, 1995).  Nánar verður 

farið í þær aðferðir sem eru í boði við ráðningu hér að neðan. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 5.1 Ráðningarferlið (Cook, 2009). 

 

   Miklu máli skiptir að huga að áreiðanleika og réttmæti í ráðningarferlinu.  Þegar 

talað er um áreiðanleika ráðninga er átt við að hve miklu leyti aðferðir við val á 

starfsfólki spáir endurtekið fyrir um frammistöðu í starfi.   Aftur á móti segir réttmæti 

ráðninga til um að hve miklu leyti spá um fyrri frammistöðu í starfi er hægt að styðja 

með sönnunargögnum (Cook, 2004; Gylfi Dalmann, 2006).  

Það getur verið erfitt að líta hlutlægt á málin þegar verið er að velja milli hæfra 

umsækjenda í ráðningarferli og geta skekkjurnar eða matsvillurnar verið margs konar.  

Algengustu matsvillur eru geislabaugsáhrif (e. halo effect) þar sem umsækjandi er 

ofmetinn vegna þátta sem koma starfinu ekki við svo sem að vera skemmtilegur.  

Horn áhrif (e. horn effect) er þegar umsækjandi líður fyrir það að vera leiðinlegur 

(Beardwell og Claydon, 2009).  Eins geta staðalímyndir verið varasamar svo sem að 
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eldra fólk skortir drifkraft (Cook, 2004).  Að ráða einstakling sem líkist þeim sem sér 

um ráðningar getur dregið úr hlutlægni og einnig linkind þess sem stjórnar viðtalinu 

að gefa öllum umsækjendum háa einkunn (Beardwell og Claydon, 2009).  Einnig geta 

fordómar gagnvart kyni, kynþætti, aldri, fötlun, útliti og fleira haft áhrif. 

 

5.3 Aðferðir við mat á umsækjendum 

Hægt er að velja um margar ráðningaraðferðir við ráðningu nýs starfsmanns þó 

algengast sé að styðjast við starfsferilskrá, viðtöl og meðmæli (Cook, 2009). Miklu 

máli skiptir að velja rétta aðferð og miðla við öflun umsækjenda til að laða að rétta 

fólkið (Iles og Salaman, 1995).  

   Eftir að umsóknir hafa borist til þeirra sem sjá um ráðningu fer af stað flokkun en 

tilgangur hennar er að finna út hverjir komast lengra í ráðningarferlinu.  Því betur sem 

starfið er skilgreint með góðri starfsgreiningu og starfslýsingu því auðveldari er 

flokkunin.   Við flokkunina eru umsóknir bornar saman við þær kröfur sem fyrir liggja 

um starfið (Breadwell og Claydon, 2010; Cook, 2004). 

   Ýmsar aðrar aðferðir eru í boði svo sem matsstöðvar, stöðluð viðtöl, 

vinnusýnishorn, hæfnispróf, matsmiðstöðvar-frammistaða, lýðfræðilegar upplýsingar, 

persónuleikapróf, hefðbundin viðtöl, meðmæli, rithandarsýnishorn og stjörnukort.  

Aðferðirnar hafa sína kosti og galla.  Matsstöðvar eru notaðar þegar verið er að leita 

að einstaklingi sem býr yfir mikilli sérþekkingu þar sem starfið felur í sér þörf fyrir  

mikla sérþekkingu.  Kostir þessarar aðferðar er að hún gefur ágæta vísbendingu um að 

umsækjandi falli að menningu og hvort starfið henti.  Gallinn er hins vegar hversu 

tímafrekar og kostnaðarsamar matsaðferðirnar eru (Armstrong, 2006; Cook, 2004).  

   Viðtöl geta verið stöðluð og óstöðluð. Þau sem eru stöðluð byggja á því að spyrja 

sömu spurninga sem snúa að fyrri frammistöðu og hegðun.  Sá sem tekur viðtölin er 

alltaf sá sami og hefur fengið sérstaka þjálfun í að spyrja réttra spurninga.  Við slíkar 

aðstæður er forspárgildi gott. Óstöðluð viðtöl byggjast aftur á móti á óformlegum 

spurningum með mismunandi aðila sem stjórna viðtölunum.  Forspárgildi þessarar 

aðferðar er mun verra en í stöðluðum viðtölum (Armstrong, 2006; Cook, 2009).    

   Vinnusýnishorn snúast um að umsækjandi sýni fram á þekkingu sem hann býr yfir 

eins og að aka bíl til að sýna getu sína til aksturs (Armstrong, 2006; Cook, 2009).   

Hæfnispróf  snúast um að sýna fram á með óyggjandi hætti að viðkomandi hafi vald á 

þeim þáttum sem felast í starfinu (Armstrong, 2006; Cook, 2004). Lýðfræðilegar 
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upplýsingar nýtast vel við að fækka úr stórum hópi umsækjenda með því að skoða 

upplýsingar um umsækjanda á hlutlægan hátt til að fá samanburð á milli þeirra sem 

sækja um starfið. Notkun á persónuleikaprófi hefur aukist undanfarin ár og er notað til 

þess að fá hlutlægt mat á eiginleikum umsækjanda þar sem lögð er áhersla á að nota 

viðurkennd persónuleika- og greindarpróf (Cook, 2004).  Skrifleg meðmæli hafa ekki 

hátt forspárgildi um framtíðarframmistöðu starfsmanna (Ásta Bjarnadóttir, 1996; 

Armstrong, 2006; Cook, 2004) en oftar er leitað eftir munnlegum ummælum þar sem 

spurt er um styrk- og veiklega umsækjenda. Rithandarsýnishorn og stjörnukort hafa 

ekkert forspárgildi við ráðningar og eru lítið notuð við ráðningar almennt enda talin 

hlutdræg (Ásta Bjarnadóttir, 1996; Beardwell og Claydon, 2010). 

   Á töflu 5.1 er sýnt forspárgildi þessara valaðferða við ráðningar í mikilvægisröð og 

kemur þar fram að matsmiðstöðvar og stöðluð viðtöl hafa mest forspárgildi en 

rithandarsýni og stjörnukort hafa ekkert forspárgildi.  Þessar aðferðir sem nefndar hafa 

verið eru ýmist notaðar einar eða samhliða öðrum. 

 

 

 

 

 

 
 
Mynd 5.2  Forspárgildi valaðferða við ráðningar (Anderson og Shackelton, 1993). 
 
 

5.4 Niðurstöður Cranet rannsóknar 2009 

Í rannsókn Cranet árið 2009 um stöðu mannauðsstjórnunar á Íslandi kemur fram að 

við öflun umsækjenda í stjórnunarstörf er algengast að nota auglýsingar (62%) og 

ráðningarstofur (59%).  Einnig er athyglisvert að tæp 50% nota innanhússráðningar. 

Þá kom fram í rannsókninni að í opinbera geiranum er sjaldgæfast að öflun 
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umsækjenda í stjórnendastörf fari fram innanhúss (39%) aftur á móti er mjög algengt 

að stjórnunarstörfin séu auglýst í opinbera geiranum eða 73%.  Má rekja það til 

lagalegrar skyldu við ráðningu í embætti og opinber störf.  Á heildina litið virðist sem 

að því stærri sem fyrirtækin séu því fleiri og fjölbreyttari aðferðir noti þau við 

ráðningu starfsmanna.  Þegar Ísland er borið saman við Danmörku í þessu efni er 

helsti munurinn sá að í Danmörku eru innanhússráðningar 67% en 49% á Íslandi.  

Dönsk fyrirtæki nota betur heimasíður eða 46% en Ísland 25%.  Hvorki Danmörk eða 

Ísland leita mikið til skóla við öflun umsækjenda í stjórnunarstörf. Á töflu 5.1 má sjá 

þær aðferðir sem notaðar voru við öflun umsækjenda á Íslandi árið 2009 (Cranet, 

2009). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Tafla 5.1 Aðferðir við öflun umsækjenda (CRANET rannsóknin, 2009). 
 
Þegar spurt var um aðferðir við mat á umsækjendum í Cranet rannsókninni (2009) 

kom í ljós að í stjórnendaráðningum á Íslandi var helst stuðst við meðmæli (68%) og 

hópviðtöl (64%).  Mikil aukning hefur orðið á notkun sálfræðiprófa milli rannsókna 

en árið 2006 notuðu 8% svarenda prófin en árið 2009 var talan komin upp í 21% (Sjá 

töflu 5.2).  Athygli vekur mikil notkun meðmæla á Íslandi þar sem þau hafa ekki 

reynst hafa hátt fylgi við frammistöðu samkvæmt rannsóknum.  Niðurstöður 

rannsókna sýna að notkun prófa er að aukast við mat á umsækjendum.  Stærri 

fyrirtæki eru líklegri til að leggja meiri vinnu í viðtöl við umsækjendur og nýta 

hæfnis- og persónuleikapróf heldur en minni fyrirtæki. 

   Þegar Ísland er borið saman við Danmörku varðandi aðferðir við mat á 

umsækjendum kemur í ljós að 67% fyrirtækja þar nota sálfræðipróf við ráðningar 

stjórnenda en 21% á Íslandi.  Meðmæli notuðu 77% í Danmörku á móti 68% á Íslandi 
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og matsmiðstöðvar voru notaðar í 9% tilvika á meðan Íslendingar notuðu þau aðeins í 

1% tilvika (Cranet, 2009). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Tafla 5.2 Aðferðir við mat á umsækjendum (Cranet rannsóknin, 2009). 
 

5.5 Starfsfólk Ráðningarstofa 
Rannsakanda lék forvitni á að vita hvernig samsetning starfsmanna er í þeim 

ráðningarstofum sem rætt var við í tengslum við rannsóknina með það að markmiði að 

kanna fagmennsku og færni þessara starfsmanna. Rætt var við fjórar stærstu 

ráðningarstofurnar á Íslandi og var leitað upplýsinga um menntunarstig, reynslu, 

kynjaskiptingu og aldurssamsetningu á þeim starfsmönnum sem sjá um ráðningar. Í 

ljós kom að samtals sáu 27 manns um ráðningar í þessum fjórum ráðningarstofum, 18 

konur og 9 karlar.  Mun fleiri konur sjá um ráðningar eða 66% af heildinni á meðan 

karlar eru 33%.  Meðallífaldur hópsins var tæplega 42 ár og 60% tilgreindi 

háskólamenntun en 40% höfðu reynslu í ráðningum í stað háskólamenntunar.  Hæsti 

meðallífaldur hjá tiltekinni ráðningarstofu var 50 ár en lægstur var meðallífaldur 39 ár. 

Almennt var meðallífaldur kvenna lægri en karla.  Meðalstarfsaldur starfsmanna í 

þessum fjórum ráðningarstofum var 8,2 ár. 

 

5.6 Samantekt á mannauðsstýringu og ráðningum 

Mannauðsstýring skipulagsheilda er í raun að sjá fyrir þörfina fyrir mannauð og síðan 

að útbúa áætlun til að mæta henni.  Þær skipulagsheildir sem hafa stefnu í 

mannauðsstýringu eru að tryggja sér samkeppnisforskot með hæfari fólki en 

keppinautarnir og leggja áherslu á að halda þessu fólki með öflugri mannauðsstefnu.  

Ýmist leita skipulagsheildir eftir hæfu fólki innanhúss eða utan og virðist sem 
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utanhússráðningar séu algengari samkvæmt könnunum.  Flestar skipulagsheildir hafa 

enga stefnu eða skilgreiningu á mannauðsstýringu þó svo að forstjórar þeirra telja 

mjög mikilvægt að hafa réttu hæfnina. 

   Í ráðningarferli er verið að meta umsækjendur með matsaðferðum sem hafa það 

hlutverk að spá sem réttast fyrir um framíðarframmistöðu umsækjanda og hvernig 

umsækjandi fellur að menningu skipulagsheildar og þeim starfsforsendum sem 

greindar eru í skilgreiningu þarfa.  Ráðningarferlið hefst á öflun umsækjenda og 

ákvörðun um hvernig á að ná til sem flestra umsækjenda.  Síðan tekur við val á 

umsækjanda þar sem tekin er ákvörðun hvaða ráðningaraðferð eigi að styðjast við og 

svo síun þar sem ýmsar aðferðir eru notaðar til þess að hafna öllum nema einum. 

   Helstu aðferðir eru matsstöðvar, stöðluð viðtöl, vinnusýnishorn, hæfnispróf, 

matsmiðstöðvar-frammistaða, lýðfræðilegar upplýsingar, persónuleikapróf, 

hefðbundin viðtöl, meðmæli, rithandarsýnishorn og stjörnukort.  Ráðningaraðferðirnar 

hafa mismunandi hátt forspárgildi og eru mis kostnaðarsamar. Mesta forspárgildið 

hafa matsstöðvar, stöðluð viðtöl og vinnusýnishorn. Algengast er þó að styðjast við 

starfsferilskrá viðtöl og meðmæli.  Erfitt getur reynst fyrir ráðningaraðila að gæta 

hlutleysis og geta komið fram matsvillur svo sem geislabaugsáhrif þar sem 

umsækjandi er ofmetinn eða horn áhrif þar sem umsækjandi er vanmetinn.  Eins geta 

staðalímyndir verið varasamar, lindkind ráðningaraðila og hvers konar fordómar. 

   Niðurstöður Cranet rannsóknar sýna að við öflun umsækjenda í stjórnunarstörf á 

Íslandi eru auglýsingar, ráðningarstofur og innanhúss ráðningar algengastar.  

Algengustu aðferðir við mat á umsækjendum í stjórnunarstörf á Íslandi eru öflun 

meðmæla og hópviðtöl (hópur tekur viðtöl). 

   Mun fleiri konur sjá um ráðningar hjá þeim ráðningarstofum sem skoðaðar voru í 

þessari rannsókn eða 66%.  Um 60% höfðu háskólamenntun en 40% reynslu í 

ráðningum í stað háskólamenntunar.  Meðallífaldur hópsins var 42 ár. 
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6 Aðferðafræði rannsóknar 

Í þessum kafla verður greint frá þeirri aðferðafræði sem notuð var við rannsóknina.  

Mælitækið  er skilgreint og lýst hvernig val á viðmælendum fór fram.  Síðan verður 

framkvæmd rannsóknar lýst og rætt um siðferði og takmarkanir rannsóknarinnar. 

 

6.1 Eigindlegar og megindlegar rannsóknir 

Við rannsóknina var að mestu leyti stuðst við  eigindlega aðferðafræði (e. qualitative 

research) til þess að ná því markmiði að fara dýpra ofan í viðfangsefnið.  Í lok viðtals 

var lagður spurningalisti fyrir alla viðmælendur sem var staðlaður og heyrir því undir 

megindlega rannsóknaraðferð. Eigindlegar rannsóknir  byggja á því að leita eftir 

túlkun manna á eigin reynslu og upplifun af ákveðnum viðfangsefnum.  Lögð er 

áhersla á að hver og einn sé virkur túlkandi raunveruleikans og að draga megi lærdóm 

af öllum aðstæðum og öllu fólki (Holloway, 1997).  Í eigindlegum rannsóknum er 

talað um fjórar gerðir rannsókna; athuganir þar sem rannsakandi skoðar viðfangsefni 

með eða án þátttöku, viðtalsrannsóknir þar sem tekin eru viðtöl við viðmælendur, 

rýnihópar þar sem 6-8 einstaklingar ræða um ákveðið málefni og greining á 

fyrirliggjandi gögnum svo sem blaðagreinum, ársskýrslum eða heimasíðum.  Lang 

algengasta gerðin af eigindlegum rannsóknum eru viðtalsrannsóknir. Flokka má 

eigindleg viðtöl í þrjár tegundir, lokuð viðtöl (e. structured interview), hálfopin viðtöl 

(e. semi structured interviews) og opin viðtöl (e. unstructured interviews).  Lýsa má 

lokuðum viðtölum sem munnlegu formi á skriflegri könnun, þar sem lítið svigrúm er 

til þess að fá sýn og skilning viðmælanda á heiminum.  Þetta viðtalsform hentar helst 

til þess að fá lýðupplýsingar um aldur, tekjur, menntun og fleira.  Hálfopin viðtöl eru 

sambland af formlegum spurningum og sveigjanlegri spurningum þar sem röð 

spurninga er ekki endilega fylgt eða þær allar notaðar heldur er svörum viðmælenda 

fylgt eftir þannig að viðhorf þeirra og sýn komi sem best fram.  Opin viðtöl einkennast 

meira af samtali þar sem rannsakandi varpar fram einni opnunarspurningu og reynir 

þannig að ná fram því sem viðmælandi telur mikilvægast.  Rannsakandi þarf mikla 

reynslu til að ná tökum á svona miklum sveigjanleika og má segja að opin viðtöl henti 

vel á fyrstu stigum við undirbúning á spurningalista fyrir eigindlega rannsókn 

(Merriam, 2009). 

   Óháð því hvaða viðtalstækni er beitt hafa alltaf ákveðnir þættir áhrif á 

rannsakandann, hlutleysi hans og hæfni til að taka viðtöl (Chrzanowska, J. (2002).  
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Það er þó mikilvægt að rannsakandi setji sig í spor viðmælenda til þess að reyna að 

átta sig á því hvernig viðkomandi lítur á viðfangsefnið og þarf hann því að víkja til 

hliðar eigin hugmyndum er varða málefnið (Taylor og Bogdan, 1998). Munurinn á 

megnidlegum  og eigindlegum rannsóknum felst í því að megindleg aðferðafræði 

byggir á tölum, því sem hægt er að mæla og telja en eigindleg aðferðafræði byggir á 

upplifun einstaklinganna sem verið er að skoða. Megindleg nálgun byggir á að finna 

meðaltöl og dreifingu úr hverjum hópi og hvernig hóparnir tengjast en eigindleg 

nálgun lítur á það hvernig einstaklingurinn í hópnum upplifir það sem athugað er 

hverju sinni (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Helsta gagnrýnin á eigindlegar rannsóknir 

er að erfitt er að endurtaka þær út frá sömu forsendum þar sem hlutverk og sjónarhorn 

rannsakanda þarf að vera það sama.  Einnig er erfitt að alhæfa þar sem viðmælendur 

eru yfirleitt fáir (kringum 10-12 manns) og ferlið er ógagnsætt vegna sveigjanleikans 

sem gerir það að verkum að erfitt er að tryggja að allir vinni eins (Merriam, 2009).  

Eigindlegar rannsóknir henta þó vel þegar leitast er eftir að skilja hlutina dýpri 

skilningi.  Þær leyfa að hlutirnir sé skoðaðir ofan í kjölinn og að farið sé verulega 

djúpt ofan í saumana á því sem verið er að rannsaka (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

Rannsókn þarf að hlíta ákveðnum lögmálum til þess að hún verði trúverðug.  Lyncoln 

og Guba (1985) gáfu út viðmið um gæði rannsókna þar sem velt er upp 

trúverðugleika, yfirfærslugildi, traustleika og staðfestingu eigindlegra rannsókna og 

kom fram að margprófun er leið eigindlegra rannsakenda til að auka gæðin (Lyncoln 

og Guba, 1985). 

 

6.2 Mælitækið 

Eins og fram hefur komið var að mestu leyti stuðst við eigindlega rannsóknaraðferð 

fyrst og fremst til þess að ná fram meiri dýpt í viðfangsefnið og ná betur markmiðum 

rannsóknarinnar um að leita skilnings á því hvert viðhorf fólks á vinnumarkaði er til 

miðaldra stjórnenda og hverjar væntingar þessara stjórnenda eru til framtíðarinnar. 

Allir viðmælendur voru jafnframt beðnir um að fylla út tvo staðlaða lista sem segja má 

að vísi til megindlegrar rannsóknar.   Tekin vour 12 hálfopin viðtöl, 4 viðtöl við 

ráðningarstofur, 4 viðtöl við fulltrúa skipulagsheilda sem voru eða höfðu verið að ráða 

í stjórnunarstöður og 4 atvinnuleitendur yfir 50 ára sem leituðu að stjórnunarstarfi.  

Rannsakandi útbjó spurningalista sem skiptist í fjóra flokka; opnunarspurning, 

ráðningarferli og ráðningaraðferðir, stjórnun og hæfni stjórnanda og viðhorf og 
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væntingar stjórnenda. (Sjá spurningalista í viðauka 1)  Til viðbótar voru viðmælendur 

beðnir um að fylla út tvo staðlaða lista. Fyrri listinn var tengdur ráðningarferli og 

ráðningaraðferðum þar sem viðmælendur voru beðnir um að nefna hvar í ferlinu mest 

hætta væri á hlutdrægni og eða villum að þeirra mati. Hitt eyðublaðið tengdist 

hæfnisþáttum stjórnenda og voru viðmælendur beðnir um að velja fimm mikilvægustu 

hæfnisþætti út frá líkani Boyatzis og félögum (Sjá stöðluðu listana í viðauka 2 og 3). 

  

6.3 Val á viðmælendum 

Í þessari rannsókn var talað við þrjá ólíka hópa til þess að fá mismunandi sýn á 

rannsóknarspurningarnar; ráðningarstofur, atvinnurekendur og atvinnuleitendur. 

Leitað var til fjögurra stærstu ráðningarstofa á Íslandi og þeim sendur tölvupóstur þar 

sem þær voru beðnar um viðtal vegna viðfangsefnisins (Sjá viðauka nr. 4). 

Kynjahlutföll voru jöfn því rætt var við tvær konur og tvo karlmenn. Til þess að gæta 

hlutleysis voru ráðningarstofurnar beðnar um að benda á fyrirtæki sem eru eða hafa 

verið að ráða stjórnendur til sín og atvinnuleitendur sem eru að leita að stjórnunarstarfi 

og eru yfir 50 ára.  Úrtakið var því valið með snjóboltaaðferð en sú aðferð felur í sér 

að ná sambandi við þá sem þekkja til viðfangsefnisins og fá ábendingar um 

hugsanlega viðmælendur (Byrman og Bell, 2007).  Í hópi atvinnurekenda var rætt við 

2 konur og 2 karlmenn.  Í hópi atvinnuleitenda var talað við 3 karlmenn og eina konu. 

Sjá nánari upplýsingar um viðmælendur í  töflu 6.1  

 

Viðmælendur Starfsaldur Kyn
Ráðningarstofa A 30 Kvk
Ráðningarstofa B 1 KK
Ráðningarstofa C 13 KK
Ráðningarstofa D 7 Kvk
Atvinnurekandi A 8 KK
Atvinnurekandi B 15 Kvk
Atvinnurekandi C 10 Kvk
Atvinnurekandi D 4 KK

Viðmælendur Lífaldur Kyn
Atvinnuleitandi A 57 KK
Atvinnuleitandi B 51 KvK
Atvinnuleitandi C 53 KK
Atvinnuleitandi D 60 KK  

Tafla 6.1 Upplýsingar um viðmælendur í rannsókninni 
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6.4 Framkvæmdin 

Viðtölin fóru fram á vinnustöðum hjá ráðningarstofum og atvinnurekendum en viðtöl 

við atvinnuleitendur fóru annað hvort fram í Háskóla Íslands eða í fundarherbergjum 

þar sem möguleiki var á næði.  Viðtölin tóku að meðaltali eina klukkustund og voru 

öll hljóðrituð með leyfi viðmælenda og afrituð.  Viðtölin fóru fram á tímabilinu 4. 

apríl til 14. apríl 2011. Rannsakandi lagði áherslu á trúnað og að útskýra vel fyrir 

þátttakendum feril rannsóknar fyrir viðtölin. Eftir viðtöl leitaðist rannsakandi við að 

skrá hjá sér atriði sem fram komu eftir að formlegu viðtali lauk.  Að loknum viðtölum 

og afritun hófst vinna við að greina og kóða gögnin, en kóðun nefnist sú aðferð þar 

sem gögnin eru krufin í fleiri liði og hver liður nefndur eða hefur sitt einkenni. Þessi 

tækni krefst stöðugs samanburðar á efni, þar sem gögnin eru lesin yfir og leitað er eftir 

ákveðnu mynstri eins og viðhorfum og hegðun.  Fyrst er leitað eftir mynstri óháð 

rannsóknarspurningum en síðan eru mynstrin tengd henni og markmiðum rannsóknar. 

Unnið var með opna kóða, en það þýðir að ekki er fyrirfram búið að ákveða hvað á að 

skoða, síðan eru punktuð niður atriði sem koma ítrekað fyrir og hugtak sem lýsir þeim 

atriðum fundin.  Hugtökin eru síðan tengd í flokka eða fjölskyldur (Merriam, 2009).  

Eftir að búið var að greina kóðana og færa hugtökin í flokka voru upplýsingarnar 

dregnar saman og greindar í samræmi við rannsóknarspurningarnar sem lagt var upp 

með og þær kenningar sem voru til umfjöllunar hér að framan. 

  

6.5 Siðferði rannsóknar 

Mikilvægt er að upplýsa viðmælendur í rannsókninni um í hverju þátttakan felst og 

hvernig upplýsingar um þá verði birtar. Viðmælandi þarf að samþykkja leið 

rannsakandans og ef rétt er á málum haldið ætti það að auka traust viðmælanda á 

rannsakanda.  Meðferð viðtala reynir á þagmælsku, trúnað og varkárni rannsakanda.  

Sérstaka varúð þarf þegar viðtöl leiða af sér viðkvæmar persónuupplýsingar  

(Seidman, 1998).  Í rannsókn þessari var mikil áhersla lögð á trúnað og viðmælendum 

heitið trúnaði og þeir upplýstir um þá vinnureglu að notuð er dulnefni fyrir 

þátttakendur.  

 

6.6 Takmarkanir rannsóknar 

Viðmælendur í rannsókninni voru einungis 12 og er því erfitt að alhæfa eða yfirfæra 

niðurstöður eigindlegra rannsókna á aðra hópa enda tilgangurinn að öðlast dýpri 
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skilning á reynslu fólks og upplifun á viðfangsefninu. Viðmælendur geta verið undir 

áhrifum umhverfisins sem getur skekkt raunverulega niðurstöður:  Einnig ber að hafa í 

huga að túlkun á niðurstöðu tekur mið af bakgrunni og hæfni rannsakanda   (Taylor, 

2005). Rannsakandi hefur 30 ára reynslu í ráðningum og viðtölum við umsækjendur 

um störf og þekkir vel ráðningarferla sem nýttist vel við skoðun viðfangsefnis. 

Rannsakandi var þó mjög meðvitaður um að gæta hlutleysis og reyna að láta ekki 

reynslu sína hafa áhrif á viðmælendur  í viðtölum eða niðurstöðu í greiningu gagna. 
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7 Greining og túlkun gagna 

Í þessum kafla eru upplýsingar úr rannsókninni dregnar saman og greindar í samræmi 

við rannsóknarspurningarnar og þær kenningar sem hafa verið til umfjöllunar í 

rannsókninni.  Kaflinn skiptist í sex þætti og ber þá fyrst að nefna miðaldra 

stjórnendur á vinnumarkaði framtíðar þar sem dregin er upp mynd af  þeim 

breytingum sem koma til með að hafa áhrif á vinnumarkað framtíðar og hlutverk 

miðaldra fólks í því umhverfi.  Væntingar og viðhorf miðaldra fólks eru tekin fyrir og 

skýrð út frá breyttum áherslum miðaldra fólks í lífinu.  Vísbendingar eru um það að 

þessi kynslóð sem nefnd hefur verið uppgangskynslóðin muni ekki feta í fótspor fyrri 

kynslóðar varðandi eftirlaunaaldurinn og hefur hún þegar ögrað staðalímynd miðaldra 

fólks með því að fara nýjar leiðir.  Í þriðja þætti er  hlutverk og einkenni íslenskra 

stjórnenda greint út frá ýmsum rannsóknum sem gerðar hafa verið um stjórnendur á 

Íslandi og reynt að varpa ljósi á það hvað einkennir stjórnandann eftir hrun og hvað 

hefur breyst eftir hrun. Hæfni stjórnenda er greind út frá líkani Boyatizis sem og út frá 

kenningum annarra fræðimanna og skoðun viðmælenda reifuð á því hvaða hæfni 

stjórnandi þarf á að halda til þess að sinna starfi sínu vel.  Í fimmta þætti eru 

styrkleikar og veikleikar ráðningarferla ræddir og farið yfir  þróun þessara mála á 

Íslandi undanfarin ár.  Einnig er fjallað um þær ráðningaraðferðir sem notaðar eru í 

stjórnendaráðningum og hættur á hlutdrægni og villum skoðaðar sérstaklega.  Sjötti og 

síðasti kafli greinir atvinnuhorfur miðaldra stjórnenda á Íslandi þar sem m.a. eru rædd 

tækifæri og ógnanir sem einkenna vinnumarkaðinn í dag. 

   Eins og fram hefur komið eru viðmælendur í rannsókninni frá þrenns konar þ.e. frá 

ráðningarstofum, atvinnurekendur og atvinnuleitendur sem eru 50 ára og eldri og leita 

stjórnendastarfs.    Rannsakandi valdi það sérstaklega að hafa þennan háttinn á til þess 

að skoða hvort greinilegur munur sé á viðhorfum hópanna eftir bakgrunni.  Við 

greiningu kemur í ljós að oftar en ekki er munur á viðhorfum óverulegur eftir 

hópunum og er þess sérstaklega getið í greiningu ef vart er við mun vegna bakgrunns.  

 

7.1 Miðaldra stjórnendur á vinnumarkaði framtíðar 

Eins og fram hefur komið er skilgreining á miðaldra fólki ekki skýr eða einsleit og eru 

fræðimenn ekki sammála um við hvaða aldur skal miða samanber  Nyhan (2006) sem 

talar um 55 ára aldurinn á meðan Lawrence-Lightfoot (2010) og félagsmálaráðuneytið 

(2004) miða við 50 ára og eldri líkt og gert er í þessari rannsókn.  
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Áhugavert var að skoða viðhorf viðmælenda gagnvart aldrinum og virtist hvert ár  

eftir fimmtugt gefa minni möguleika eins og  atvinnurekandi B orðaði það: 

 

 Sko ef maður væri með 40 ára einstakling og svo 50 ára einstakling þá 
held ég að það væri ekki stór munur á möguleikum þeirra, en ég held 
hins vegar að þegar þú ert kominn yfir svona 55-58 ára aldur þá verður 
þetta erfiðara.  Ég veit ekki alveg hvaða aldurstölu ég á að nefna en ég 
held að viðsnúningurinn sé í kringum 55 ára því fertugur stjórnandi 
hefur miklu betri sjens en 59 ára gamall stjórnandi.   
 
 

Viðmælandi ráðningarstofu C hafði þetta að segja  um aldurinn: 

 

... hann var bara 43 ára í hæpinu og leið eins og gamla karlinum þegar 
hann fór á fund með bankanum...  en svo vorum við að ráða um daginn 
einn yfir sextugt með mikla þekkingu í hans geira svo það er allur 
gangur á þessu.   

 

   Það voru þó nokkrir sem töldu að aldur væri afstæður en flestir töldu að 

aðlögunarhæfni minnkaði með aldrinum og að eftir miðjan aldur fari að hægjast á 

fólki samanber athugasemd viðmælanda frá ráðningarstofu D: 

 

Þó aldur sé afstæður þá er erfiðara að fá stjórnunarstörf yfir 50 ára og 
undir 35 ára.  Þú þarft reynslu til að vera trúverðugur.  Annað líka ef 
menn fara yfir miðjan aldur þá fer að hægjast á,  menn vilja nota krafta 
fólksins á meðan það er best. 
 

Atvinnuleitanda C fannst þetta um aldurinn:  

 

Svona 40-55 ára er eftirsóttasti aldurinn í stjórnunarstöðu vegna 
reynslunnar... eftir 50 ára er neistinn og drive-ið kannski ekki jafn 
mikið og þú ert ekki sami töffarinn en reynsla lífsins hjálpar þér að sjá 
hlutina á betri og skynsamari hátt.  
 

Atvinnuleitandi D orðaði þetta á eftirfarandi hátt:  

 

Ég myndi halda að það væri 40-45 ára sem er eftirsóttasti aldurinn,  þá 
er komin töluverð reynsla og menn enn frískir... ef yngri þá vantar 
reynslu en ef eldri þá er mýtan að menn séu farnir að hægjast. 

 
   Fræðimaðurinn Drucker (2001) talar um að vinnumarkaðurnn væri að þróast yfir í  

þekkingarsamfélagið en það sem einkennir þekkingarsamfélagið að hans mati er að 
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þekking verður til án landamæra því allir geta aflað þekkingar gegnum formlega 

menntun og samkeppnin verður mikil um þekkinguna bæði hjá einstaklingum og 

skipulagsheildum.  Meister og Willyerd (2010) tala um mismunandi gildi og þarfir 

kynslóða og þær áskoranir sem fylgja því að stjórna jafnvel fimm kynslóðum í einu á 

vinnumarkaði. Að þeirra mati mun vinnumarkaður framtíðar einkennast af 

hnattvæðingu, nýjum vinnuaðferðum, nýrri tækni og breyttri aldursskiptingu 

vinnuafls. Lawler (2008) tekur í sama streng og talar um að tæknin sé að breyta því 

sem fólk gerir og að halda þurfi besta fólkinu með góðu innra skipulagi þar sem 

einstaklingslausnir eru í fyrirrúmi.   

    Það sem einkenndi viðmælendur var að fæstir voru mikið að velta fyrir sér 

framtíðinni enda hefur mesta áherslan undanfarin tvö ár verið að halda fyrirtækjunum 

gangandi eða í tilviki atvinnuleitenda að leita að vinnu.  Það veltu þó nokkrir fyrir sér 

hvernig framtíðin myndi líta út samanber atvinnurekandi B: 

 

Ég held að alþjóðleiki, tungumálakunnátta og tækni verði eitthvað sem 
vinnuumhverfi þarf að hugsa um og svo verður maður að tileinka sér 
það að breytingar gerast miklu hraðar núna en áður.  
Stefnumótunarvinna fyrir svona 10 árum síðan var svona hæggeng 
vinna sem fékk að taka langan tíma og afrakstur vinnunnar átti að gilda 
lengi. Núna er allt orðið svo hvikult, umhverfi vinnunnar er orðið svo 
hvikult og þú þarft að bregðast við mjög hratt... já hlutir sem gerast í 
veröldinni sem hafa áhrif hingað upp í Norður-Atlantshaf, sem við 
ráðum ekki við en maður þarf að meta áhrifin strax t.d. það sem er að 
gerast í Japan eða Norður-Afríku.... Þannig að sjóndeildarhringurinn 
þarf að vera allur miklu miklu víðari. 
 

    Í skýrslu Samtaka atvinnulífsins (2007) kemur fram að þjóðin eldist þar sem bæði 

fæðingar- og dánartíðni fer lækkandi. Þetta mun þýða hærri lífeyrisgreiðslur, meiri 

útgjöld til félags-og heilbrigðismála og hækkun skatta (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999).  

Þessi þróun mun einnig hafa mikil áhrif á vinnumarkaðinn og krefst þess að gerð séu 

langtímamarkmið af stjórnvöldum og atvinnurekendum meðal annars í fjölda fólks á 

vinnumarkaði.  Til þessa hefur atvinnuþátttaka miðaldra fólks verið mjög há á Íslandi 

miðað við nágrannalönd og atvinnuleysi mjög lágt miðað við nágrannalönd.  Nú er 

þetta að breytast og á meðan atvinnuleysi OECD landa er og hefur verið í kringum 6%  

(OECD e.d.) er atvinnuleysi á Íslandi að fara úr kringum 3% í yfir 8%-10% 

undanfarin tvö til þrjú ár (Hagstofa Íslands, 2011). 
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Það var í kringum 1990 að bera fór á umræðum um mannauðsstýringu (e. Talent 

management)  en Armstrong (2006) skilgreinir það sem notkun á aðgerðum sem laðar 

fram, viðheldur og þróar hæfileikaríkt fólk sem fyrirtækið þarfnast til framtíðar. 

Cappelli (2008) segir að mannauðsstýring sé hreinlega að sjá fyrir þörfina fyrir 

mannauð og síðan útbúa áætlun til þess að  mæta henni.  Kannanir sýna að mjög fá 

fyrirtæki hafa stefnu í mannauðsstýringu eða gera áætlanir þrátt fyrir að telja það 

mikilvægt fyrir þróun fyrirtækja (Beardwell og Claydon, 2010 og fleiri). 

   Það var athyglisvert að þegar viðmælendur voru spurðir hvort þau þekktu fyrirtæki 

sem væri að vinna markvisst að undirbúningi fyrir breytta aldurssamsetningu 

vinnuafls svöruðu allir neitandi nema einn sem sagðist vera að vinna að því að jafna 

aldurssamsetningu í fyrirtækjum og starfshópum samanber ummæli atvinnurekanda B 

sem hefur það verkefni að yngja í starfsmannahópnum: 

 

Maður þarf að vera mjög meðvitaður og eiga góða statistik yfir 
samsetninguna í hópnum, vita nákvæmlega hvað maður er með marga 
innan hvers aldurshóps og innan hvers starfahóps líka þú þarft að 
greina aldurssamsetningu, kynjasamsetningu og starfshóp.  Svo þarftu 
að kortleggja þessa þekkingu og svo þegar fólk hættir hjá þér, það er 
enginn vandi að kortleggja það ... svo þarftu að vita hvenær hver kemst 
á lífeyrisréttindi og þá getur þú haft tíma til að undirbúa starfslok.. svo 
ef einhver fer frá þér þá þarftu að vera fljót að hugsa hvernig nærðu 
þessari þekkingu í staðinn er einhver innanhúss eða utan.  
Starfsmannavelta hefur verið svo lág og lífaldurinn svo hár að við 
höfum þurft að ráða meðvitað yngra fólk inn í hópinn til þess að jafna 
aldurssamsetningu. 
 

 
 Aðrir viðmælendur tóku í sama streng og ráðningarstofa A: 

Nei ég þekki ekki til þess að fyrirtæki séu með áætlun um breytta 
aldurssamsetningu það var aðeins fyrir hrun að mannauðsstjórar voru 
búnir að kortleggja fyrirtækin eitthvað og einhverjir voru að bjóða 
starfslokasamninga til að hleypa ungu fólki að en nú er þetta ekki í 
boði lengur.   
 

   Það voru tvö fyrirtæki sem nefndu að þau væru að hugsa um meiri áherslu á 

fjölbreytileika en voru þá ekki sérstaklega að hugsa um jöfnun á aldurssamsetningu.  

Atvinnurekandi C hafði þetta að segja: 

 

Ég held að fyrirtæki sem hafa þessa breidd í aldri, kyni, menningu og 
allt þetta þurfi að setja sér stefnu í þessum diversity málum eða 
fjölbreytileika og virkja það sem tengir aldursbilin eða eitthvað 
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saman.... við höfum verið svo einsleitur hópur þar til núna en erum að 
fara að setja rosalega mikið púður í það sem heitir diversity og vinna 
með konur sérstaklega... við höfum að vísu ekki farið í aldursvíddina 
enn sem komið er.  
 

Atvinnurekandi D telur að undirbúningur fyrir breytta aldurssamsetningu vinnuafls 

geti verið: 

Já mér dettur í hug meiri fræðsla og kenna fólki mikilvægi 
fjölbreytileikans og halda því á lofti svo kannski meiri sveigjanleiki 
þegar kemur að fríum og svo sveigjanleg starfslok... við erum reyndar 
ekki með framtíðarplan hvað þetta varðar. 

 

   Svo virðist sem aðilar á vinnumarkaði séu ekki mikið að hugsa um breytta 

aldurssamsetningu vinnuaflsins eða framtíðina ef marka má niðurstöðu frá þessum 12 

viðmælendum.  Vissulega er þetta lítill hluti af vinnumarkaðnum en gefur engu að 

síður ákveðna vísbendingu um stöðu þessara mála. 

   Búast má við því að á vinnumarkaði framtíðar munu vera starfandi fimm kynslóðir, 

þögla kynslóðin, uppgangskynslóðin, x kynslóðin, aldamótakynslóðin og  næsta 

kynslóðin með mismunandi gildi og viðhorf.  Þetta mun gera miklar kröfur til 

stjórnenda og vinnustaða um sveigjanleika og gerð ferla sem sniðnir eru að 

einstaklingsþörfum starfsmanna (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009; Salahuddin, 

2010).   Uppgangskynslóðin er að ögra staðalímyndum um eldri kynslóðir og telur sig 

hafa mikið fram að færa í góðri samvinnu við yngri kynslóðir.  Ef þessar kynslóðir ná 

að stilla saman strengi þá skapast möguleikar fyrir þær að læra hver af annarri 

(Lawrence-Lightfoot, 2010). 

   Nokkrir viðmælendur höfðu orð á því að það væri mikið álag á ungum stjórnendum 

og þeir væru að gera allt í einu, taka við ábyrgðastöðum, koma yfir sig húsnæði, ala 

upp börnin og fleira á meðan eldri kynslóðin hefur lokið þessu og hefur því orðið 

meiri tíma til þess að sinna vinnunni eða sínum áhugamálum.  Atvinnurekandi D 

nefndi dæmi þar sem ungur stjórnandi átti gott samstarf við eldi stjórnanda samanber: 

 

Ég er með einn hóp í fyrirtækinu, glænýr stjórnandi ung kona og svo 
eldri stjórnandi fyrrum stjórnandi í sjálfu sér.  Hann er farinn að vinna 
meira sem sérfræðingur en í öllum þessum erfiðu verkefnum sem þessi 
hópur fæst við þá tel ég að það geti verið alveg ótvíræður kostur að 
hafa þessa sögu og reynslu fyrrverandi og bakka upp í öllum þessum 
verkefnum sem verið er að fást við þótt hún sé í forsvari. Þetta er góður 
kostur að því gefnu að allir séu sáttir við sína stöðu. 
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Ljóst er af ofangreindu að fyrirtæki eru ekki að velta sér mikið upp úr breyttri 

aldurssamsetningu vinnuafls eða auknu samstarfi milli kynslóða og eru lítið sem 

ekkert að vinna í þessum málaflokki, hvorki að marka sér stefnu né vinna að 

áætlanagerð.  Þetta samræmist kenningum Atkinson (1989) sem benti á að stjórnvöld 

og fyrirtæki muni fyrst um sinn hallast að hentistefnu í þessum málum og að aðhafast 

ekkert en síðan taki við aukin samkeppni um vinnuaflið. 

 

7.2 Væntingar og viðhorf   

Eins og fram hefur komið leiddi rannsókn Söru Lawrence-Lightfoot (2010) á miðaldra 

fólki á vinnumarkaðnum í ljós talsvert breyttar áherslur hjá uppgangskynslóðinni frá 

því sem var hjá kynslóðinni á undan hinni svokölluðu þöglu kynslóð.    

Uppgangskynslóðin er tilbúin að gefa af visku sinni og reynslu um leið og hún vill 

læra nýjar aðferðir af sér yngra fólki.  Hún ögrar staðalímynd um eldri kynslóðina og 

vill taka þátt í vinnumarkaðnum á sínum forsendum þar sem möguleiki er á 

sveigjanleika.  Þessi kynslóð hefur einnig í auknum mæli farið aftur í skóla annað 

hvort í fullorðinsfræðslu eða fullt háskólanám.   

   Þegar atvinnuleitendurnir í þessari rannsókn voru spurðir að því hverjar væntingar 

þeirra væru til framtíðar töluðu flestir um að ósk þeirra væri að fá fasta vinnu fyrir 

næstu 5-10 árin en eftir það var annað hvort stefnan sett á eftirlaunaaldur eða að 

minnka vinnu og jafnvel taka að sér sérverkefni.  Atvinnuleitandi D ætlaði þó í 

sjálfstæðan atvinnurekstur eins og fram kemur í máli hans: 

 

Ætli maður fari ekki frekar eftir þetta aldursskeið að vera direktör á 
eigin vettvangi en starfsmaður annarra, vera húsbóndi á eigin heimili.. 
þegar maður er búinn að vera svo langan tíma í skráðum fyrirtækjum 
sem er gaman þegar allt er í blússandi velgengni og svoleiðis...  nú það 
er mjög takmarkað á almennum markaði út af þessu hruni og maður 
ekki boðaður í viðtal eða neitt svoleiðis bara köttað á það og 
tengslanetið er að miklu leyti farið.  Þessu er bara að  miklu leyti stýrt 
af lífeyrissjóðum og skilanefndum í dag. 
 

Atvinnuleitandi C sagði: 
 

Ég sé fyrir mér næstu 5-8 árin í starfi.  Upp úr því væri ég alveg til í að 
fara jafnvel að kenna eitthvað, miðla reynslunni þannig og sitja í 
stjórnum og minnka bara, ekki endilega vera í þessu.  Það er neistinn 
og áhuginn sem skiptir máli og maður þarf að hafa hann. 
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Atvinnuleitandi A talaði um að hann hafi verið of seinn úr námi til þess að komast inn 

í háskólann vegna framgangskerfisins sem þar ríkir: 

 

Það kom mér svolítið á óvart þegar ég fór út í þetta nám hvað ég var 
orðinn seinn, hefði þurft að vera 10 árum fyrr.  Það er erfitt að komast 
inn á háskólann því háskólakennarar hafa búið til framgangskerfi sem 
hindra að fólk komi inn í kerfið á miðjum aldri með þekkingu úr 
atvinnulífinu. 
 

Atvinnuleitandi B fannst þetta um málið: 
 

Ég myndi vilja fá einhverja vinnu, mér finnst ég ekki búinn. Ég myndi 
vilja vinna allavega 7 ár í viðbót og svo vildi maður nú fara kannski að 
sinna sjálfum sér meira, vonandi hafa góða heilsu, gera meira af 
einhverju í frítímanum. 
 

   Af þeim viðmælendum sem voru í atvinnuleit má ráða að íslenska 

uppgangskynslóðin hafi svipuð viðhorf og sú bandaríska sem Lawrence-Lightfoot 

rannsakaði.  Flestir vilja taka þátt í vinnumarkaðnum á einn eða annan hátt.  Einn vill 

spreyta sig í eigin fyrirtæki eftir áralanga reynslu sem atvinnustjórnandi fyrir aðra.  

Annar vill hægja á sér síðasta spölinn og taka að sér kennslu og miðla af reynslu sinni. 

Sá þriðji fór í háskólanám á efri árum til þess að geta breytt um vettvang og sá fjórði 

stefndi á eftirlaunaaldur eftir 7 ár þar sem hann hugðist sinna sjálfum sér.  

Endurspeglar þetta vel könnun AARP (2002) þar sem fram kemur að flestir vilja vinna 

þó þeir séu komnir á hefðbundinn eftirlaunaaldur og margir kjósa sveigjanleika í 

vinnu og verkefnum. 

   Í rannsókn á viðhorfum annarra til miðaldra fólks kemur víða fram að þeir tileinki 

sér síður nýja hluti og aðlagist síður breytingum.  Íslenskar rannsóknir benda ekki til 

þess heldur er eldra fólk talið vera síður frá vegna veikinda og jákvæðara í garð 

vinnunnar en yngra fólk. Aftur á  móti virðist sem eldra fólk sem missir vinnuna á 

Íslandi eigi erfiðara með að fá aftur vinnu heldur en yngra fólk  

(Félagsmálaráðuneytið, 2004)  Ýmsir fræðimenn svo sem Naylor (1987), Dennis 

(1988) og fleiri hafa bent á að mikil mismunun sé í gangi gagnvart eldra fólki á 

vinnumarkaði. Alhæfingar eru settar fram um að eldra fólk hafi minni vitsmuni og 

minni vilja og getu til að læra nýja hluti.  Coleman (1990) heldur þó fram að minni og 

lærdómur minnki ekki með aldrinum.  Armstrong (1996) bendir á að vinnuaflið sé að 

eldast og mikilvægt sé að tengja ekki líkamlegt og andlegt atgervi við aldur enda segir 

aldur ekkert til um frammistöðu  (Breadwell og Claydon, 2010).  
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Þegar viðmælendur voru spurðir hvað einkenndi einstaklinga fimmtíu ára og eldri í 

leit að stjórnunarstarfi voru aðilar sammála um að reynslan og viskan væri þeirra 

styrkleiki en aftur á móti nefndu margir að drifkrafturinn væri minni hjá eldra fólki og 

minnkandi aðlögunarhæfni.  Eins og atvinnuleitandi A orðaði það: 

 

Mér finnst nú styrkleikar þessa hóps vera að starfsgetan er vel kortlögð 
því það er nokkuð ljóst hvað menn geta... og það er klárt að 
aðlögunarhæfni fer minnkandi með árunum... mér finnst nú viðhorfið 
hér vera í áttina að æskudýrkun og okkur finnst einhvern veginn að 
nýir kústar sópi best og okkur finnst alltaf nýir stjórnendur með 
menntun beint úr háskóla skili sér inn og við höfum ákveðin dæmi um 
það og líka gagndæmi. 

 

Atvinnurekandi A hafði mikla trú á reynslu enda að byggja upp fjármálafyrirtæki þar 

sem reynsla og traust vegur mest.  Hann hafði þetta að segja þegar hann var spurður 

um viðhorf til miðaldra fólks: 

 

  Það er mjög mikilvægt að byggja á reynslu í fjármálum en ekki 
einhverri kristalskúlu.  Meðalaldur okkar er í kringum 80 ár og við 
förum kannski á eftirlaun 65 ára og þá eru 15 góð ár eftir.  Menn halda 
að þetta sé búið sem gæti verið veikleiki þessa miðaldra fólks.  Það var 
nokkuð athyglisvert að heyra í unga fólkinu í fjármálaheiminum eftir 
hrun því þau voru æf yfir því að gömlu karlarnir voru að koma inn 
aftur inn í stjórnir fyrirtækja því þeir sem áttu pening eru búnir að tapa 
þeim og þurfa á galeiðuna aftur og nú eru þessir ungu bara reynslulitlir 
og ekkert verið að spyrjast fyrir um þá. 
 

Atvinnuleitandi D fannst þetta um miðaldra fólk: 
 

Þú ert þarna kominn með fullmótaða einstaklinga sem þú ert ekki beint 
að móta eins og þú ert með fertugan en hefur reynsluna á móti... verð 
að viðurkenna að ég hef ekki haft marga en einum man ég eftir sem var 
komin að sjötugu, hann var bara í stöðugri endurnýjun.  Það var alveg 
sama í hvaða starf þú settir hann, hann var bara alltaf að byrja upp á 
nýtt... ég hef bara ekki kynnst vandamálum í þessum eldri 
starfsmönnum, bara alls ekki en ef ég ætti að nefna eitthvað þá væri 
það skortur á aðlögunarhæfni. 
 

Atvinnurekandi D talaði um upplifun sína á viðhorfum eldri stjórnenda þegar þeir fóru 

í atvinnuviðtal til hans: 

 
Ég hafði þessa sterku menn jafnvel menn sem misstu vinnuna í 
hruninu, stór nöfn, sterkir aðilar.  Þetta er gott dæmi vegna þess að 



- 61 - 

þarna hafði ég alla flóruna og maður sá menn brotna og yfir í það að 
líta á lífið sem tækifæri og ætla bara að halda áfram. 

 
Ráðningarstofa C talaði um viðhorf sem veikleika: 
 

 Mér finnst viðhorf eldri stjórnenda mesti veikleikinn sérstaklega hjá 
karlmönnum þeir eru svo fljótir að gefa sér að það sé aldurinn.  Þeir 
eru strax farnir að gefa sér afsökun af því ég er er kominn á þennan 
aldur vill mig enginn, þeir vilja bara ungt fólk. 

 
   Eins og fram hefur komið hjá Sinclair (2005) og Cooper og Lennis (1999) er 

stjórnandinn tengdur við hugmyndir um karlmennsku og er talið að karllægur 

stjórnunarstíll sé viðurkenndari en kvenlægur stjórnunarstíll og  þurfa konur því að 

setja sig í karllægar stellingar. Lockheed (1985) telur þó að meira mark sé tekið á 

körlum en konum í stjórnun.   

   Þegar spurt var hvort munur væri á kynjum þá svöruðu viðmælendur því almennt 

neitandi en ef eitthvað var nefnt þá var það helst að konur væru varfærnari en 

karlmenn og erfiðara að fá þær út í óvissu.  Má þar vísa til þess að stjórnandinn er 

tengdur við karlmennsku og konur þurfa að setja sig í karllægar stellingar en gera það 

sennilega ekki á þann hátt sem ætlast er til því í samanburðinum eru þær taldar 

varnfærnari og hægverskari.  Atvinnurekanda A fannst þetta: 

 

Nei mér finnst ekki munur að öðru leyti en því að þær eru varfærnari 
og ekki eins tilbúnar að vaða í eitthvað nýtt. 

 

Atvinnuleitandi C nefndi að konur væru duglegri að sækja sér endurmenntun 

samanber: 

 

Mér finnst konur rosalega duglegar að endurmennta sig þó þær séu 
komnar á þennan aldur og opnar fyrir því en karlar eru það ekki eins ég 
held að það sé slæmt viðhorf hjá þeim. 
 
 

Viðmælandi á ráðningarstofu C taldi að karlmenn sem höfðu verið atvinnulausir í 

einhvern tíma gæfust frekar upp: 

 

Nei karlmenn eru aðeins fljótari að gefast upp  Þegar þeir hafa verið 
atvinnulausir smátíma kemur uppgjöf.  Konur eru meiri svona hvað get 
ég gert. 
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Ráðningarstofu B fannst konur hógværari: 

 

Konur sem gegnt hafa stjórnunarstörfum eru hógværari og segja meira 
frá sér með fyrirvara og gera ekki eins mikið úr styrkleikum sínum þó 
þær hefðu efni á því. 

 

   Viðmælandi á ráðningarstofu A hafði orð á því þegar hann var spurður út í viðhorf 

miðaldra fólks að hópurinn skiptist svolítið í tvennt: 

 

Margir miðaldra stjórnendur eru búnir að bæta við sig menntun í dag 
sem gerir þá sterkari en þeir eru með svo mismunandi áherslur sumir 
eru til í að taka einn snúning enn og djöflast alveg hreint frá morgni til 
kvölds á meðan aðrir eru kannski að leita eftir aðeins rólegra og 
stabílla umhverfi og ekki eins tilbúnir að fórna sér í starfið.  

 

Hann nefndir einnig annan flöt: 

 

Viðhorfið sjálft skiptir ekki öllu máli viðskiptavinurinn er ekki 
endilega að velta fyrir sér að þú sért 50 ára eða 60 ára ... það sem ég 
finn frekar að ef stjórnandi sem er að ráða er svona 36-40 ára þá má sá 
sem verið er að leita að ekki vera mikið eldri og ég held að lykilatriðið 
sé þessi hræðsla við að ráða inn aðila sem er sterkari en þú sjálfur. 

 

   Viðhorf þeirra viðmælenda sem voru miðaldra í leit að stjórnunarstarfi líktist 

viðhorfum bandarísku uppgangskynslóðarinnar sem Lawrence-Lightfoot rannsakaði.  

Allir vildu taka þátt í vinnumarkaðnum á einn eða annan hátt og voru með tiltölulega 

skýra mynd af væntingum sínum.  Viðhorf ráðningarstofa og atvinnurekenda til þessa 

hóps var frekar jákvætt þar sem allir voru sammála að eftirsókn eftir reynslu væri 

meiri í dag heldur en fyrir hrun. Margir nefndu að aldur væri afstæður og það væri 

viðhorf einstaklingsins sem skipti máli.  Það var þó sammerkt með flestum að þeir 

töldu veikleikar miðaldra fólks vera skortur á aðlögunarhæfni og drifkrafti.  Þegar 

spurt var um mun á kynjum var algengt að nefna varkárni kvenna og meira sjálfstraust 

karla. Einnig kom fram hvað það skiptir miklu máli hvernig viðhorf atvinnuleitanda er 

gagnvart stöðu sinni því á meðan sumir brotna niður við mótbyrinn halda aðrir áfram í 

leit að tækifærum. Það var þó athyglisvert að þeir aðilar sem voru að leita að 

stjórnanda voru viðkvæmir fyrir því að velja aðila sem var eldri en þeir sjálfir með 

meiri reynslu.  
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7.3 Hlutverk og einkenni  íslenskra stjórnenda 

Algengasta skilgreining fræðimanna á hlutverki stjórnenda eru flokkarnir fjórir sem 

eru áætlanagerð, skipulagning, stjórnun og eftirlit (Campbell, Judge og Robbins, 

2010).  Mintzberg (1973) gagnrýndi þessa nálgun og talaði um að leggja þyrfti áherslu 

á hegðun og aðstæður þegar hlutverk stjórnenda er skoðuð.  Hann komst síðar að 

þeirri niðurstöðu að stjórnendur gegndu 10 mismunandi hlutverkum sem hann skipti 

síðan í þrennt; samskiptahlutverk, upplýsingamiðlun og loks ákvarðanataka.  Fred 

Luthans (1988) og félagar rannsökuðu stjórnendur frá öðrum sjónarhóli og veltu því 

fyrir sér hvort stjórnendur sem náðu skjótum frama gerðu það sama og duglegir 

stjórnendur.  Niðurstaðan var sú að þeir stjórnendur sem lögðu mesta áherslu á 

tengslanet og samskipti náðu skjótustum árangri.  

   Viðmælendur voru sammála um að hlutverk stjórnenda væri að halda hópnum 

saman, vera sýnilegir, hafa yfirsýn, geta tekið ákvörðun og hafa eftirlit.  Eins og 

viðmælandi ráðningarstofu B orðaði það: 

 

 Ef þú ert valinn til forystu þarftu að standa undir því.  Fólkið þarf að 
trúa því og þú þarft að kunna að hvetja og skapa þetta tengslanet til að 
vera í sambandi við skjólstæðinga í viðskiptaumhverfinu.  Erfiðast er 
að vera leiðtoginn og horfa til framtíðar og fá fólkið með sér. 

 
Atvinnuleitandi C hafði þessa skoðun á viðfangsefni stjórnenda: 

 
Hlutverk stjórnenda er eftirlit, stefna og framtíðarsýn.  Hann þarf að 
láta fólk vita hvert það er að fara, ná fólkinu með sér og stilla saman 
strengi.  Það þarf að hafa góða aðgerðaáætlun og með þessu geturðu 
alltaf náð árangri  
 

Atvinnurekanda C fannst að eftirfarandi þættir væru nauðsynlegir til þess að takast á 

við krefjandi verkefni stjórnenda: 

 

Ég held þú þurfir að hafa gott sjálfstraust, vita hver þú ert og þekkja 
styrkleika og veikleika, ekki reyna að vera allt þá drukknar þú og 
brennur út.  Hann þarf að hrífa fólk með sér, velja sterkt fólk í kringum 
sig og nýta hæfileika þess, tengja fólk við sýnina og væntingar í garð 
þeirra þá eru allir tilbúnir að riddarast áfram. 
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Atvinnurekandi D taldi upp þessa stjórnendahæfni: 

 

Þú þarft að vera stefnumiðaður, horfa fram á við,  taka fólkið með þér í 
stefnumótun sérstaklega á óvissutímum það svínvirkar.  Fólk þarf að 
finna að það tilheyri einhverri framtíðarsýn í óvissu. 

 

Þegar spurt var um það hvað væri mest krefjandi í starfi stjórnandans nefndu flestir 

mannauðsstjórnun samanber athugasemd frá atvinnuleitanda B: 

 

Erfiðast er að eiga við fólk og samskiptaerfiðleika hjá fólki og segja 
upp fólki og svo að sjálfsögðu ef fyrirtækið er í mjög miklum 
fjárhagserfiðleikum. 
 
 

   Allir viðmælendur nefndu mikilvægi mannauðsstjórnunar og miklvægi þess að fá 

starfsmenn með í stefnumótun  og einnig voru flestir sammála um að þetta væri 

erfiðasti málaflokkurinn í verkefnum stjórnenda. 

   Það var athyglisvert að skoða athugasemdir atvinnuleitanda D út frá niðurstöðu 

Luthans og félögum um mikilvægi tengslanets í frama, þegar hann segir frá upplifun 

sinni á atvinnumöguleikum: 

 

... það er mjög takmarkað á almennum markaði núna varðandi 
atvinnumöguleika... og tengslanetið að miklu leyti farið...  

 
Velta má vöngum yfir því hvort viðkomandi sé atvinnuleitandi en ekki atvinnurekandi 

vegna þess að tengslanetið er farið. 

 

   Fimmþáttakenningin hefur sýnt fram á það að tengsl eru milli persónuleika leiðtoga 

og frammistöðu.  Þessir þættir eru mikið notaðir til þess að skoða styrkleika  til dæmis 

í ráðningum við val á stjórnendum.  Þessir þættir eru; úthverfa, viðkunnanleiki, 

áreiðanleiki, tilfinningalegt jafnvægi og víðsýni.  Í faglegum ráðningum er ekki nóg að 

greina einstaklinginn heldur þarf einnig að greina starfið, starfshópinn og fyrirtækið til 

þess að finna þann sem hentar best (Campbell, Judge og Robbins, 2010).  Samkvæmt 

atvinnurekanda C hefur persónuleiki leiðtoga mikið að segja:  

 

Hann þarf að vera alveg ótrúlega lunkinn að fá fólk með sér og 
einlægur í tali án þess að vera væminn.  Hann á alls ekki að tala í 
frösum, einlægur og leyfa sér að vera persónulegur.  Hann þarf að 
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hrósa fólki og fólk þarf að skynja einlægni og að þú finnir að það er 
ekkert hidden agenda svo þarf hann að vera góð fyrirmynd. 
 

Atvinnurekandi D sagði um eiginleika stjórnanda: 

 

Hann þarf að vera í tilfinningalegu jafnvægi, jafnaðargeð sem smitar út 
frá sér ákveðinni festu og bjartsýni.  Hann þarf að hafa 
sannfæringarkraft þú þarft að selja fólki stefnuna og fá það með þér.  
Hann þarf að vera fyrirmynd sjáðu, vera agaður sérstaklega ef þú ert 
með hóp af sérfræðingum þeir vilja ekki losarabrag.  Hann þarf að geta 
breytt um skoðun ef hann gerir mistök, víðsýnn og opinn og líka við 
fólk.  Þarft ekkert að vera brjálæðislega félagslyndur en ef þú heldur 
þig í fjarlægð frá fólki ert intróvert þá verður þú aldrei fyrstu deildar 
stjórnandi. 

 

   Þessar lýsingar á persónueinkennum leiðtoga frá tveimur viðmælendum koma heim 

og saman við fimmþátta kenninguna sem hefur sýnt fram á tengsl milli persónuleika 

leiðtoga og frammistöðu og er mikið notuð í ráðningum við val á stjórnendum. 

   Í þessari rannsókn voru skoðaðar sex rannsóknir á einkennum íslenskra stjórnenda 

og forsíðugrein Jóns G. Haukssonar (2004) ritstjóra Frjálsrar verslunar þar sem hann 

veltir fyrir sér þróun á lífaldri og starfsaldri forstjóra á Íslandi og breyttum áherslum í 

íslensku samfélagi.  Fyrir hrun voru helstu áherslur  og viðhorf stjórnenda: heiðarleiki, 

traust, heppni, þjónusta, dugnaður, ásókn í áskoranir, áhugi á fólki og notkun innsæis 

við ákvarðanatöku.  Á þensluárunum voru helstu einkenni íslenskra stjórnenda: hröð 

ákvarðanataka, eldmóður, áhugi á viðfangsefni, ungir karl stjórnendur, óformlegir, 

djarfir, lárétt skipulag, áhættusækni, hraði og frumleiki. Könnun rannsakanda á 

forstjórum 50 stærstu fyrirtækja á Íslandi á 20 ára tímabili staðfestir að meðallífaldur 

forstjóra var að lækka alveg fram til 2009 en þá hækkaði hann aftur þegar að reynsla 

fékk meira vægi.  Einng staðfesti könnunin að meðalstarfsaldur forstjóra hefur farið 

lækkandi þetta 20 ára tímabil. Nýjasta rannsóknin sem gerð er 2010 sýnir miklar 

áherslubreytingar en fyrir hrun var drifkrafturinn  hagnaðarvon og skyndigróði en eftir 

hrun er það heiðarleiki, sanngirni og siðferði. Hér koma athugasemdir frá 

viðmælendum þegar þeir voru beðnir um að segja sína upplifun á því eftir hverju var 

sóst eftir í fari stjórnenda fyrir og eftir hrun.  Eins og atvinnurekandi B orðaði það:  

 

Fyrir hrun var hinn týpíski íslenski stjórnandi á fleygiferð í alls konar 
fjármálapælingum sem höfðu lítið með kjarnastarfsemi viðkomandi 
fyrirtækis að gera.  Menn gleymdu bara kjarnastarfseminni algerlega.  
Eftir hrun er flekklaus fjármálaferill alger krafa.  Nú er spurt í kringum 
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fjármál stjórnenda sem maður er að tala við varðandi ráðningar.  
Stjórnandinn í kreppu og eftir hrun verður að vera mjög duglegur að 
upplýsa.  Það er þetta gegnsæi sem allir eru að kalla eftir.  Stjórnandi 
eftir hrun þarf líka að kunna að skera niður og spara.  
 

Atvinnuleitandi B hefði þetta að segja: 

Fyrir hrun voru það spretthlaupararnir nú eru það langhlaupararnir.  
Menn urðu að vera svakalega sprettharðir hérna áður fyrr en í mínum 
huga eru það langhlaupararnir sem vinnan endanlega keppni, það 
skiptir mestu máli.  Á næstu fimm árum verða það svona strategískir 
langhlauparar og svo fimm árum eftir það verður komið aftur 
spretthlaup.  Það er dýnamíkin í þessu samfélagi.  Þetta er bara 
sjómannseðlið. 

 

Viðmælandi frá Ráðningarstofu B talaði um að: 

...það sem sóst var eftir var kannski að menn væru ungir, ákafir, fullir 
af bjartsýni og tækju þátt í því sem menn álitu vera óendanlega 
möguleika.  Eftir hrun eru allt aðrar áherslur því menn þurfa bara að 
taka þátt í að bjarga því sem bjarga verður það er meginverkefnið og 
eftir að jafnvægi kemst á rekstur þá er hægt að fara að móta einhverja 
stefnu. 
 

Ráðningarstofa A 

Fyrir hrun var framgangsmátinn að vera yfirgengilega áræðinn í öllu 
sem var auðvitað ofmetið.  Maður reyndi að draga úr þessum ósköpum 
en það var bara ekki gerlegt.  Nú hefur þetta breyst eftir hrun og gott 
að hafa góðan skammt af áræðni og varkárni.  Nú finnur maður að 
traustið og þessi varfærni en samt skerpa er ofarlega  Þú vilt fá til þín 
stjórnanda sem hefur þor og dug til að takast á við verkefnin en hann á 
að vera athugull og fara ekki fram úr sér 
 
 

Fulltrúi frá ráðningarstofu C taldi: 

...í rauninni hefur ekkert breyst í fari þeirra, það er ekki leitað eftir 
öðrum karakterum en í dag gefa menn sér meiri tíma til að skoða 
einstaklinga.  Hér áður var maður eins og sölumaður með tómar hillur 
en marga kaupendur en í dag eru hillurnar fullar af góðu fólki en fáir 
kaupendur. 

 
Atvinnurekandi A talar um reynsluna: 
 

Í dag er það reynslan áður fyrr var það þekkingin.  Menntun þessi 
ofuráhersla á menntun og þetta eru kannski sitthvorar öfgarnar, best ef 
þetta fer saman. Eins og gárungarnir sögðu... sennilega hefðu menn 
ekki tapað jafn miklum peningum í sögunni af jafn mikilli þekkingu og 
akkúrat þarna við hrunið... það vantaði ekki gráðurnar en það vantaði 
eitthvað uppá og þess vegna fór sem fór. 
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Þessar lýsingar koma heim og saman við niðurstöður rannsóknanna á íslenskum 

stjórnendum sem skoðaðar voru.  Fyrir hrun var það hraðinn og áræðnin sem giltu en 

eftir hrun er það varkárni, traust og reynsla. 

   Nokkrir viðmælendur í rannsókninni báru saman stjórnendur fyrr og nú eins og fram 

kemur í máli atvinnurekanda D: 

 

Yfirmenn þá voru svona ótvíræðir yfirmenn og fólk var ekkert að 
véfengja það.  Það var bara svolítið hierarchy og strúktúr.  Í dag er fólk 
orðið svo menntað og svo margt í umhverfinu sem er opið eins og 
aðgengi að upplýsingum, fleiri tól og tæki og tækifæri til menntunar og 
því fleiri sem véfengja og setja spurningarmerki við hlutina og það er 
líka hátturinn í samfélagið í dag. 
 
 

Viðmælandi frá ráðningarstofu B velti þessu fyrir sér: 

 

 Hérna áður voru stjórnendur menn 55 ára og yfir, virðulegir menn sem 
fór sér að engu óðslega svona hálfgerðar afatýpur.  Síðan gösluðust inn 
á sjónarsviðið miklu yngri menn sem yfirtóku allt og eldri og reyndari 
hrökkluðust í burtu.  Ég held að maður vilji frekar treysta aðeins eldra 
og reyndara fólki en þeim sem tóku yfir samfélagið á nokkrum árum 
og komu því á hvolf á ótrúlega skömmum tíma.  
 
 

Atvinnuleitandi B sagði þetta: 

 

Held að viðhorf gagnvart stjórnendum sé svipað nú og fyrr 
aðalmunurinn er að í dag eru menn valdir í stöðurnar en áður þá lentu 
margir í stjórnunarstöðu vegna vinarsambanda eða hagsmuna... nú 
þarftu að hafa eitthvað í þetta. 
 
 

   Ljóst er á lýsingum viðmælenda og niðurstöðu rannsókna á íslenskum stjórnendum 

að einkenni stjórnenda á Íslandi hafa breyst mikið í gegnum tíðina.  Fyrir tíma 

útrásarvíkinganna var hann virðulegur eldri stjórnandi sem var ótvíræður yfirmaður, 

fór sér ekki óðslega og fékk stundum yfirmansstöðuna vegna tengsla eða hagsmuna. 

Áherslur hans voru á heiðarleika, traust, dugnað og fleira.   Á tímum útrásarvíkinga 

voru einkenni stjórnenda reynsluleysi, áhættusækni, dirfska, hraði og fleira.  Eftir hrun 

víkur hagnaðarvonin, skyndigróðinn og fleira fyrir heiðarleika, sanngirni, siðferði og 

reynslu.  Svo virðist sem ummæli atvinnuleitanda D um langhlaupara og 

spretthlaupara þar sem allt fer í hringi sé að rætast.  Niðurstaða könnunar á forstjórum 
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50 stærstu fyrirtækjanna sýnir ótvírætt að reynsla er meira metin eftir hrun því 

meðallífaldur forstjóra hefur hækkað um 4 ár.  Eins gefur sama könnun til kynna að 

atvinnuöryggi forstjóra fer minnkandi ár frá ári enda mikil samkeppni um þessar 

stöður og mikið framboð af hæfum einstaklingum. 

 

7.4 Hæfni stjórnenda 

Margir fræðimenn hafa reynt að skilgreina hæfni með það að markmiði að skilja 

hvernig samspilið er milli hæfni og frammistöðu. Blanchard og Thacker (2004) 

skilgreina hæfni sem samansetta úr þremur þáttum;  kunnáttu, færni og viðhorfum.  

Þeir halda því fram að á bakvið hvert hlutverk stjórnenda þurfi ákveðna hæfni og 

eiginleika.  Fleiri fræðimenn hafa skilgreint hæfni stjórnenda eins og Katz (1974) sem 

skiptir hæfni niður í þrjá flokka; tæknilega hæfni, mannauðshæfni og hugtakahæfni en 

algengast er þó að skipta stjórnendahæfni niður í eftirfarandi þrjá flokka; vitræna 

hæfni, félagslega hæfni og sérhæfða hæfni (Blanchard og Thacker, 2004).  Nordhaug 

(1998), Boyatzis (2009), McClelland (1973), Goleman (1998) og fleiri hafa gagnrýnt 

þessa flokkun og vilja bæta við fleiri þáttum svo sem tilfinningagreind og 

verkefnatengdum þáttum. Boyatzis og félagar hönnuðu líkan sem var þeirra tilraun til 

þess að lýsa stjórnendastarfinu út frá þeim hæfnisþáttum sem hafa áhrif á frammistöðu 

og tengslin milli þessara hæfnisþátta sem voru samtals tuttugu og einn.  Þessum 

hæfnisþáttum var skipt niður í 6 flokka sem eru: mannauðsstjórnun, leiðtogastjórnun, 

markmiða- og aðgerðastjórnun, stjórnun annarra, áherslur á aðra og sérhæfð þekking 

(Werner og DeSimone, 2009).  Líkan Boyatzis var notað í þessari rannsókn til þess að 

ganga úr skugga um hver væru fimm mikilvægustu hæfnisþættir stjórnanda að mati 

viðmælenda, en þeir fylltu út staðlaðan lista eftir viðtölin. Viðmælendur voru beðnir 

um að velja fimm mikilvægustu hæfnisþættina að þeirra mati, af þeim tuttugu og 

einum sem voru í boði.  Niðurstaðan var sú að lang mikilvægasti hæfnisþátturinn að 

mati viðmælenda var að geta þróað aðra.  Næst á eftir kom frumkvæði,  síðan jákvæð 

afstaða, sjálfsöryggi og síðan rökræn hugsun og styrkur og aðlögunarhæfni saman í 

fimmta sæti (sjá töflu 7.1).  Viðmælendur voru mjög sammála um hvaða hæfnisþættir 

voru mikilvægastir og enginn munur var á því hvaða hópi viðkomandi tilheyrði.  

Hæfnisþættirnir sem viðmælendur töldu mikilvægasta komu inn á alla flokkana nema 

sérhæfða þekkingu.  Þegar niðurstöður eru bornar saman við algengustu skiptingu 

stjórnendahæfni þá koma þessir hæfnisþættir inn á vitræna hæfni, félagslega hæfni  en 
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síst á tæknilegu hæfni.  Svo virðist sem viðmælendur rannsóknar telji minni og 

sérhæfða starfsþekkingu ekki eins mikilvæga og aðra flokka fyrir hæfni stjórnenda.   

 

Hæfnisþættir Mikilvægisröð

Að þróa aðra 9

Frumkvæði 7

Jákvæð afstaða 6

Sjálfsöryggi 6

Rökræn hugsun 5

Styrkur og aðlögunarhæfni 5  

Tafla 7.1. Mikilvægustu hæfnisþættirnir 

 

   Áður en viðmælendur í rannsókninni fylltu út staðlaðan lista Boyatizis voru þeir 

spurðir hvaða hæfni stjórnendur þyrfi að búa yfir til þess að geta tekist á við 

viðfangsefni sín og var samskiptahæfni oftast nefnd eins og fram kemur í eftirfarandi 

ummælum atvinnurekanda B: 

 

Hann þarf að vera stjórnsamur, töluglöggur á mismunandi máta, hafa 
nokkuð víðtæka reynslu, kunna verkefnastjórnun og 
mannauðsstjórnun.  Hann þarf einnig að kunna samningatækni,  
úrlausn ágreinings og setja fram efni í ræðu og riti. 

 

   Önnur atriði voru nefnd eins og ástríða, dýnamík og ákvarðanataka samanber 

viðmælandi ráðningarstofu A: 

 

...hann þarf að vera ástríðufullur, þarf að geta tekið ákvarðanir, verið 
dýnamískur, versta sem stjórnandi gerir er að vera lengi að taka 
ákvarðanir eða taka ekki ákvarðanir. Hann þarf að byggja ákvarðanir á 
tölum og nota brjóstvitið.  Það þarf menntun og reynslu en ungt fólk 
getur haft mikla reynslu í skóla lífsins sem hjálpar svo í starfi og 
reyndur stjórnandi ekki sýnt neitt  þrátt fyrir árin og það er verri kostur. 
 

   Ekki verður frá því komst að minnast á tilfinningagreind þegar rætt er um hæfni 

stjórnenda.  Goleman (1995) skilgreindi tilfinningagreind sem getu til þess að þekkja 

eigin tilfinningar, að hafa stjórn á tilfinningum, að hveta sjálfan sig, þekkja 

tilfinningar annarra og að vera fær í samskiptum.  Niðurstaðan úr könnun rannsakanda 

með spurningalista Boyatzis sýnir glöggt að þessir hæfnisþættir sem tengjast 

tilfinningagreind eru mikilvægir í tengslum við hæfni stjórnenda.  Viðmælandi frá 

ráðningarstofu C komst vel að orði þegar hann sagði: 
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...samskiptahæfni og samvinnuhæfni en þeir rækta þetta ekki nóg með 
sér og verða að vinna stanslaust í að hafa áhuga á fólki. Stjórnendur 
verða að velta fyrir sér einstaklingunum sem eru undir þeim og vita 
hvað amar að.  Hlusta á fólkið, hverjar eru þarfir og hafa áhuga á fólki.  
Hann þarf að vera víðsýnn, framsýnn og aðlagast breytingum... hann 
þarf að þekkja sína veikleika og styrkleika.  

 

 

   Í umræðu um hæfni stjórnenda til framtíðar tala Werner og DeSimone (2009) um 

fimm hæfnisflokka og eru þeir tæknisérhæfing, reynsla af alþjóðlegum fyrirtækjum, 

samvinnuleiðtogastjórnun, sjálfsnám og persónulegir eiginleikar, þar með talið 

heiðarleiki, traust og sveigjanleiki. Meister og Willyerd (2010) leggja  einnig áherslu á 

fimm flokka þegar þær lýsa hæfni framtíðarstjórnandans sem eru samvinnuhugsun, 

þróun starfsmanna, þekking á tækni, alþjóðleiki, fjölbreytileiki og samábyrgð og 

löngun til nýsköpunar.   Viðmælendur nefndu oftast að sú hæfni sem þau höfðu þegar 

nefnt væri góð og gild fyrir framtíðina og þá sérsaklega þegar kemur að mannlegum 

samskiptum og samskiptafærni, framsýni og að aðlagast breytingum.  Eins og 

atvinnurekandi B orðaði það: 

 

 Stjórnandi framtíðar þarf að vera góður í mannlegum samskiptum 
hann þarf að vera víðsýnn, kunna skil á rekstri, vera alþjóðlegur og 
kunna skil á nýrri tækni sem sífellt er að þróast. 

 

 

Viðmælandi ráðningarstofu C sagði: 

 

...það verður mikil þróun í gæðum og ferlum... svo þessir erfiðu 
stjórnendur detta bara út, umhverfið er að verða faglegra, 
ráðningarferlið að verða faglegra, hverra manna þú ert er að detta út 
eða minnka.  Ég held að með tímanum verði fyrirtæki betri, 
samkeppnin gerir það að verkum, keppnin um besta fólkið gerir það að 
verkum og þar að leiðandi verða fyrirtækin betri. 
 
 

   Þeir einstaklingar sem voru að leita sér að stjórnunarstarfi voru spurðir hvað hafi 

ráðið því að þeir voru valdir til stjórnunarstarfa og nefndu flestir fagmennska og 

sérþekkingu.  Einn nefndi að hann hafi haft  áhuga á að þróast og fá ný verkefni og 

hafði gaman af því að hafa völd og geta tekið ákvarðanir og verið sjálfstæðari. 

Atvinnuleitandi D hafði þetta að segja um af hverju hann var valinn í stjórnunarstarf: 
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....í fyrsta lagi held ég að það hafi bara verið faglegs eðlis og svo 
þekkti ég fyrirtækið helvíti vel og var með ákveðnar hugmyndir um 
hvernig ég vildi láta það vaxa og þroskast... í næsta tilfelli á eftir held 
ég að það hafi verið bara af því ég var með 20 ára stjórnendareynslu í 
viðskiptalífinu, bara reynslan.  

 

   Samkvæmt Beardwell og Claydon (2010) er ekki nóg að finna rétta fólkið með réttu 

hæfnina heldur þarf að viðhalda hæfni innan skipulagsheilda.  Þeir nefna einnig 

mikilvægi þess að til þess að þróun verði árangursrík þurfi hún að vera skipulögð út 

frá stefnu skipulagsheildar.  Atvinnuleitendur voru spurðir hvernig þeir viðhéldu 

þekkingu sinni og voru algengustu leiðirnar til þess að viðhalda þekkingu sinni að fara 

á námskeið eða ráðstefnur, lesa fagtímarit eða taka þátt í innanhúss 

stjórnunarnámskeiðum.  Nokkrir nefndu lengri endurmenntun svo sem MBA nám eða 

þriggja anna rekstrarnám til þess að ná sér í nýja þekkingu sérstaklega ætlaða   

stjórnendum.  Atvinnuleitandi C orðaði þetta svona: 

 

Ég hef náttúrulega farið reglulega í endurmenntun og reyni að fara á 
einhver námskeið, svo tek ég tarnir í að lesa.  Svo kaupi ég inn ráðgjöf 
í fyritækin svo ég sé að koma með eitthvað nýtt líka.  Ég hef þrisvar 
farið í endurmenntun frá því ég útskrifaðist  1984, fyrst rekstrarfræði 
upp í Endurmenntun svo bætti ég við og síðan MBA. 
 

 

   Viðmælendur eru mjög sammála um hvaða hæfni er mikilvægust til þess að geta 

tekist á við þau verkefni sem fylgja því að vera stjórnandi.    Mikilvægast er að stjórna 

fólki og fá fólkið með sér svo árangur náist. Næst á eftir kom frumkvæði  síðan 

jákvæð afstaða stjórnanda og sjálfsöryggi.   Stjórnendur þurfa einnig að búa yfir 

rökrænni hugsun og geta aðlagast síbreytilegu umhverfi.   Til viðbótar við fimm 

mikilvægustu hæfnisþættina sem komu út úr spurningalista Boyazis var nefnt 

samskipta- og samvinnuhæfni, víðsýni, ákvarðanataka, greining gagna og alþjóðleiki.  

Við skoðun á stjórnendahæfni framtíðar voru sömu atriði nefnd en til viðbótar var rætt 

um að kunna skil á nýrri tækni.  Þegar atvinnuleitendur voru spurðir hvað hafi ráðið 

því að þeir voru valdir í stjórnendastarf á sínum tíma var svarið yfirleitt þekking og 

reynsla.  Þeir voru einnig spurðir út í það hvernig þeir viðhéldu þekkingu sinni og 

voru námskeið, endurmenntun og lestur fagrita algengasta leiðin. 
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7.5 Ráðningarferlið – Styrkleikar og veikleikar 

Story (2001) talar um að starfsþróunarferlið hefjist á ráðningarferlinu þar sem 

umsækjendur eru metnir með matsaðferðum sem líklegastar eru til að spá sem réttast 

fyrir um framtíðarframmistöðu umsækjanda og hvernig hann fellur að menningu 

skipulagsheildar.  Armstrong (2006) skiptir ráðningu í þrjú stig; skilgreining þarfa, 

öflun umsækjenda og val á umsækjanda.  Eftir að búið er að ákveða hvaða störf þarf 

að fylla segir Cook (2004) að ráðningarferlið hefjist með öflun umsækjenda t.d. með 

auglýsingu.  Umsóknir sem inn koma eru flokkaðar og þeir sem komast áfram eru 

boðaðir í viðtal og halda áfram í ráðningarferlinu, aðrir fá höfnun.  Í raun er 

ráðningarferlið höfnunarferli sem snýst um að hafna öllum nema einum Watson 

(1995), Cook (2004) og Gylfi Dalmann (2006) leggja mikla áherslu á að 

ráðningarferlið sé áreiðanlegt og réttmætt.  Það getur verið erfitt að gæta hlutleysis 

þegar velja á milli hæfra umsækjenda.  Hætta er á eftirfarandi matsvillum; 

geislabaugsáhrif,  þegar umsækjandi er ofmetinn og Horn áhrif þegar umsækjandi 

líður fyrir að hann er leiðinlegur.  Staðalímyndir geta einnig verið hættulegar en dæmi 

um það er t.a.m. þegar eldra fólk  er talið skorta drifkraft (Cook, 2009).  Að ráða 

einstakling sem líkist þeim sem sér um ráðningu getur dregið úr hlutleysi sem og 

linkind þess sem stjórnar ráðningarviðtali og alls kyns fordómar (Beardwell og 

Claydon, 2009). 

   Viðmælendur voru allir beðnir um að greina frá því hvar í ráðningarferlinu þeir teldu 

mestar líkur á villum.  Eftir viðtal var lagður fyrir þá listi (sjá viðauki III) þar sem þeir 

voru beðnir um að segja hvar þeir teldu mesta hættu á villum eða hlutdrægni í 

ráðningarferlinu.  Niðurstaðan var mjög skýr því af þeim 12 viðmælendum sem fylltu 

út þennan lista voru 8 sem töldu mestar líkur á villum í ráðningarferlinu vera í flokkun 

umsókna.  Aðrir nefndu meðmæli því oft kæmi það fyrir að þeir sem leitað væri til 

segðu ekki rétt frá en lágmarka mætti þó þessa villu með því að spyrja ákveðinna 

spurninga.  Hefðbundin viðtöl þar sem spurningar eru hvorki markvissar né staðlaðar 

töldu viðmælendur ekki áreiðanleg.   Einnig nefndu margir mikilvægi þess að leggja 

vinnu í að greina starfið og umhverfið í upphafi til þess að auka líkur á því að finna 

rétta einstaklinginn, greiningin væri síðan rauði þráðurinn í ráðningarferlinu.  Þess má 

geta að ráðningarstofur og atvinnurekendur höfðu ákveðnari og meira afgerandi 

skoðun á villuhættunum enda með meiri reynslu í ráðningum heldur en 

atvinnuleitendur.  Á töflu 7.2 má sjá hversu margir völdu hvern flokk í tengslum við 

villur í ráðningarferli. 
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Aðferð Hætta á villum

Flokkun umsókna 8

Meðmæli 7

Hefðbundin viðtöl 6

Skilgreining á starfinu 6  

Tafla 7.2  Villuhætta í ráðningarferli 

 

Viðmælendur voru einnig spurðir um villuhættu í viðtalinu áður en þeir fylltu út 

listann og koma hér nokkrar athugasemdir, sú fyrsta frá ráðningarstofu C: 

 

Alls staðar er hættur á villum við erum að díla við fólk, skoða fólk og 
reyna að spá fyrir um frammistöðu í framtíðinni og það er svo auðvelt 
að alhæfa.... þetta er í raun höfnunarfræði ég er alltaf að reyna að finna 
ástæðu til að hafna þér. 

 

Atvinnurekandi D segir: 

 

Ætli það sé ekki bara alls staðar... maður þarf alltaf að vera að brýna 
fyrir sjálfum sér og öðrum að reyna að horfa á þetta eins hlutlægt og 
mögulegt er því það myndast svo auðveldlega fordómar eins og... hann 
var í Röskvu, eða hann er of gamall... 
 

Atvinnurekandi C hafði þetta að segja: 
 

 Það hlýtur að byrja alveg í upphafi þegar þú ert að skilgreina hvað þú 
vilt, hvers konar týpu, hvað þarf ég, hvaða stjórnunarstíl vil ég, hvert er 
eðli verkefna og allt þetta... svo kannski ferðu headhunting leiðina og 
þá þarftu nú samt að vera svolítið ákveðinn og harður og fara í sömu 
síu engu að síður. 
 

   Það er því ljóst að þeir sem standa að ráðningum gera sér grein fyrir hættunni á 

villunum og reyna að nálagast ráðningar á faglegan hátt með því að nýta sér þær 

aðferðir sem til eru.  Viðhorfin geta verið erfið samanber athugasemd atvinnurekanda 

D  hér að ofan þar sem hann talar um fordóma. 

   Samkvæmt Cook (2009) og Iles og Salaman (1995) er hægt að velja um margar 

ráðningaraðferðir og skiptir það miklu máli að velja réttu aðferðina til að laða að rétta 

fólkið.  Eftir að umsóknir hafa borist til þeirra sem sjá um ráðningu, fer af stað 

flokkun.  Við flokkun eru umsóknir bornar saman við þær kröfur sem liggja fyrir um 

starfið úr starfsgreiningunni (Cook, 2004; Breadwll og Claydon, 2010).  Þær 
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ráðningaraðferðir sem eru í boði eru: matsstöðvar, stöðluð viðtöl, vinnusýnishorn, 

hæfnispróf, matsmiðstöðvar-frammistaða, lýðfræðilegar upplýsingar, 

persónuleikapróf, hefðbundin viðtöl, meðmæli, rithandarsýnishorn og stjörnukort.  

Aðferðirnar hafa sína kosti og galla (Armstrong, 2006 og Cook, 2004).    Samkvæmt 

Beardwell og Claydon (2010) og fleirum þá er forspárgildi (það er spáin um 

framtíðarframmistöðu) þessara valaðferða mismunandi en forspárgildi er mest í 

matsstöðvum, síðan stöðluðum viðtölum, svo vinnusýnishornum og hæfnisprófum.   

Síðan koma matsmiðstöðvar/frammistaða, lýðfræðilegar upplýsingar, 

persónuleikapróf og hefðbundin viðtöl.  Meðmæli, rithandarsýnishorn og stjörnuspár 

hafa lítið sem ekkert forspárgildi (Ásta Bjarnadóttir, 1996; Beardwell og Claydon, 

2010)  Þrátt fyrir hátt forspárgildi eru matsstöðvar mjög kostnaðarsamar og hafa því 

ekki verið eins mikið notaðar og aðrar aðferðir.  Stöðluð viðtöl og vinnusýnishorn eru 

mun ódýrari enda mikið notuð (Cook, 2004) 

   Samkvæmt Cranet rannsókn (2009) þá er algengast að afla umsækjenda í 

stjórnunarstörf á Íslandi með auglýsingum (62%) og í gegnum ráðningarstofur (59%). 

Innanhússráðningar eiga sér stað í (49%) tilvika.  Í sömu rannsókn kemur fram að þær 

aðferðir sem stuðst er við í stjórnendaráðningum á Íslandi eru meðmæli (68%),  

hópviðtöl (64%), einn aðili tekur viðtöl (49%) og sálfræðilegt próf (21%).  Ef Ísland 

er borið saman við Danmörku varðandi öflun umsækjenda er helsti munurinn sá að í 

Danmörku er stuðst við innanhússráðningu í 67% tilvika og þeir nota heimasíðu meira 

en Íslendingar við að afla umsækjenda.  Hvað varðar matsaðferðir nota Danir 

sálfræðipróf í 67% tilvika og meðmæli í 77% tilvika. 

   Í rannsókninni var spurt um þróun á ráðningarferlum í gegnum tíðina hjá 

fyrirtækjum og ráðningarstofum.  Allir töldu að ráðningarferlið hefði tekið framförum 

á undanförnum árum.  Þau töldu einnig að meiri fagmennska væri hjá ráðningarstofum 

heldur en fyrirtækjum þó svo að fagmennska hafi aukist þar með fleiri 

mannauðsstjórum og meiri menntun almennt í mannauðsfræðum hjá stjórnendum 

fyrirtækja.  Viðmælandi frá ráðningarstofu C svaraði þessu svona: 

 

Í dag er svo mikið framboð af umsækjendum og erum við  því að nota 
mjög mikið af prófum og vitum að hverju við leitum búin að greina 
styrkleika og veikleika fyrirtækis og hvernig forstjóra við viljum. Í 
fyrirtækjum er svo mikið af menntuðu fólki í mannauðsfræðum og 
þessi kynslóð er mjög meðvituð um þetta... eldri kynslóð er ekki jafn 
mikið að velta þessu fyrir sér er bara með þessa „gut feeling, first 
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impression“ og þá aðlagar maður sig bara að því... ég sel bara þjónustu 
og aðlaga mig að kúnnunum. 

 

Atvinnuleitandi B taldi miklar breytingar hafi átt sér stað: 

 

Já það hefur breyst mjög mikið.  Fyrir 20-30 árum voru menn meira 
ráðnir án þess að það væri farið í eitthvað ferli.. maður þekkti mann og 
það var bara haft samband þetta fór svona í gegnum skólafélaga 
kunningssskap og svo orðspor.  Nú er mun nákvæmara ferli og gott 
ferli í dag ég held að þeir sem eru að ráða séu að vanda sig yfirleitt 
mjög mikið. 

 

Viðmælandi frá ráðningarstofu D tekur aðeins annan vinkil á þetta þegar hann segir: 

 

Ráðningaferill er misjafn eftir ráðningarstofum og skipulagsheildum.  
Það opinbera er faglegra vegna verklags stjórnsýslunnar.  
Einkafyrirtæki eru í kapphlaupi við tímann og mega ekki vera að því 
að sinna þessu mikið.  Það sem hefur breyst er að aldurinn má vera 
hærri nú en áður... í þá daga mátti enginn vera eldri en 30 ára en nú er 
þetta breytt og konur eiga betur með að fá svona almenn störf eftir 50 
ára en karlar. 

 

   Ljóst er af ummælum viðmælenda að allir eru sammála um að þróun ráðningaferla 

er jákvæð bæði hjá fyrirtækjum og ráðningarstofum og hefur breyst talsvert í gegnum 

árin frá tilviljunarkenndri nálgun yfir í faglega nálgun.  Opinberar stofnanir eru 

faglegri en einkafyrirtæki vegna verklags stjórnsýslunnar.  Ráðningarstofur eru þó 

lengra komnar enda afkoma þeirra undir fagmennskunni komin.  

   Þegar spurt er um hvaða ráðningaraðferð sé árangursríkust við val á stjórnendum 

nefna flestir að blanda þurfi aðferðum.  Algengust eru stöðluð markviss viðtöl og 

síðan próf og vinnusýnishorn í kjölfarið.  Aðrir nefna hausaveiðar og hafa beint 

samband við ráðningarstofur til þess að finna rétta stjórnandann.  Viðmælandi 

ráðningarstofu C segir: 

 

Að nota próf, hegðunarviðtöl, case er leiðin en svo þarf að rýna í kúltúr 
fyrirtækisins og vinna með gildin og velta fyrir sér veikleikum og 
styrkleikum fyrirtækis eða greina fyrirtækið og vandamál fyrirtækisins 
framundan og velja svo aðila sem passar... við tökum ekki villtan aðila 
inn í conservatífan bransa eins og t.d. tryggingafélag. 
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Atvinnurekandi A segir: 

 

Best er að fara í gegnum ráðningarstofur fagaðila.  Það skiptir miklu 
máli kunningsskapurinn og tengslanetið svo þú getir komist að því 
hvernig fólkið er að standa sig. 
 

Atvinnurekandi C talar um hausaveiðar 

 

Toppstjórnendur vilja stundum fara hausaveiðaleiðina og ekki opinbera 
leiðina eða auglýsingaleiðina... dæmi: þá ferðu bara og spyrð þá sem 
þú þekkir í lögfræðigeiranum hver er besti corporate lögmaðurinn eða 
leitar til þeirra sem gera sig út fyrir að hausaveiða. 
 
 

Atvinnurekandi D bætir við það sem þegar hefur verið sagt: 

 

...ég jafnvel bið menn um að koma með niðurstöðu 
vinnustaðagreiningar til að sjá hvernig undirmenn meta þá... svo er 
auðvelt að finna umsagnaraðila á Íslandi það er miklu erfiðara erlendis 
kynntist því í fyrra starfi... um leið og þetta er kostur á Íslandi nándin 
þá er þetta viss ókostur líka vegna þess að það er stutt í klíkumyndun 
og fordóma gagnvart einhverjum einstaklingi, þá eru menn dæmdir út 
af borðinu því þeir voru svona eða hinsegin. 

 

   Það kom einnig fram að atvinnurekendur nota hausaveiðar talsvert eða fá 

ráðningarstofur til þess að hafa samband við fólk og biður það um að sækja um stöðu 

sem er auglýst.  Til viðbótar við þær ráðningaraðferðir sem nefndar hafa verið kom 

fram hjá einum viðmælanda að lögð var talsverð vinna í að greina menningu, gildi og 

áherslur fyrirtækja til þess að geta betur fundið þann hæfasta í starfið. 

   Það var áhugavert að sjá niðurstöðu við spurningunni hvort það hefði einhver áhrif 

ef upplýsingar um kyn og aldur væru teknar út úr starfsferilskrá.  Allir viðmælendurnir 

12 töldu að það myndi hafa áhrif og yfirleitt þá eldri starfsmönnum í hag.  Flestir 

viðurkenndu að hér hefðu viðhorf þeirra og annarra mikil áhrif samanber þessi 

ummæli ráðningarstofu C: 

 

 Já ég held þetta myndi breyta, bara þetta íslenska samfélag þar sem 
allir þekkja alla og menn svo fljótir að dæma þú ert bara dæmdur... þú 
hefur einhverja skoðun á einstaklingi sem byggist á reynslu eða því 
sem sagt er um viðkomandi en maður veit ekki hvort er innistaða fyrir. 
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Viðmælandi ráðningarstofu B hafði þetta að segja: 

 

Já ég held að það séu ákveðnir fordómar eða ákveðin varúð út af þessu 
og í sumum tilfellum kann það að vera réttmætt og öðrum ekki. 

 

Atvinnurekandi D:  

Mig langar að segja nei en ég veit það ekki ef þetta er tekið út þá er 
ráðningin hlutlausari... en þá ertu ekki að taka með í reikninginn þetta 
með að fitta inn í hópinn sem ég held að skipti máli. 
 

 
Atvinnuleitandi D og atvinnurekandi B töluðu báðir um að í ráðningum tækju þeir 

mark á tilfinningu sinni samanber ummæli atvinnuleitanda D: 

 

 Það er tvennt sem mér finnst skipta máli það er mín upplifun af 
viðkomandi og prófgráða... það skiptir engu máli hvers konar 
prófgráða.  Það er semsagt upplifunin af einstaklingnum þar er bara 
málið. Treystir þú þér til að fara að vinna með viðkomandi eða ekki. 
 

   
Atvinnurekandinn B sagði hins vegar: 
 

Ég hef ákveðna skoðun á því hvers konar manneskja þetta á að vera 
ekki bara kvalifikasjónirnar, heldur líka tilfinningin fyrir henni og ég er 
ekki hræddur við hlutdrægnina. 
 

   Rannsakandi skoðaði samsetningu starfsmanna í þeim ráðningarstofum sem tóku 

þátt í rannsókninni.  Í ljós kom að samtals 27 manns sáu um ráðningar og þar af 18 

konur og 9 karlar.  Meðallífaldur hópsins var 42 ár og voru 60% með háskólamenntun 

en 40% höfðu reynslu í ráðningum.  Ein ráðningarstofan var með meðallífaldur  50 ár 

en önnur með meðallífaldur 39 ár.   Ljóst er að talsvert fleiri konur gegna þessu starfi 

og eins er lífaldur dálítið mismunandi eftir ráðningarstofum.  Leiða má hugann að því 

að samsetning ráðningarstofa geti haft áhrif á möguleika fólks til atvinnu þó svo að 

flestir teli sig hafa fagmennsku í fyrirrúmi í starfi sínu.   Það er þó ljóst að 

ráðningarstofur leggja mesta áherslu á þjónustu við atvinnurekandann frekar en 

atvinnuleitandann enda þeir fyrrnefndu sem greiða fyrir þjónustuna.  Tveir 

atvinnuleitendur tjáðu sig um reynslu sína af ráðningum.  Annars vegar var það 

atvinnuleitandi C sem sagði: 
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Mér hefur fundist vanta faglegheit hjá ráðningarstofum þær virðast 
ekki ná til markaðarins nógu vel og þær virðast ekki einu sinni vinna 
nógu vel út úr umsóknum sem þær hafa í grunninum einhvern vegin.  
Maður veit um fullt af góðu fólki með umsóknir inni á 
ráðningarstofum en samt kemur ekkert til þeirra.  Ég hef tvisvar sótt 
um vinnu í gegnum ráðningarstofu og í hvorugt skiptið kom neitt út úr 
því.  Enda skilst mér að einungis 30% af ráðningum á markaðnum fari 
í gegnum þær. 
 

Atvinnuleitandi A hafði þetta að segja: 
 

Ég held það þurfi svolítið að hugsa hvert framlag miðaldra fólks er á 
vinnumarkaðnum.  Margir eru í þeirri stöðu að geta alveg hiklaust 
tekið undirmannsstarf svona fjárhagslega og farið úr stjórnun en samt 
látið eitthvað annað starf njóta reynslunnar.  Það virðist erfitt að fá fast 
starf þó möguleiki sé á ráðgjöf því það gengur illa að komast að sem 
sérfræðingur og ég held að staðan veikist fljótlega eftir fimmtugt til að 
verða stjórnendur. 

 
   Að framansögðu má álykta að styrkleikar í ráðningarferlinu séu meiri fagmennska í 

ráðningum og það hve margar leiðir eru farnar til þess að finna hæfasta einstaklinginn  

með ýmsum ráðningaraðferðum  og greiningu á umhverfinu.  Auðvelt er að fá umsögn 

um umsækjanda í litlu samfélagi eins og Ísland er.   Ef skoðaðir eru veikleikar í 

ráðningarferlinu þá kemur fram að viðmælendur töldu mestar líkur á villum vera í 

flokkun, umsókna, meðmælum, hefðbundnum viðtölum og síðan þegar starfið er 

skilgreint í upphafi en sú vinna hefur áhrif á allt ráðningarferlið frá upphafi til enda. 

Ekki verður hjá því komist að tala um viðhorf og jafnvel fordóma því allir 

viðmælendur töldu að það myndi breyta ráðningu ef upplýsingar um aldur og kyn 

væru teknar út úr starfsferilskrá.  Nokkrir tjáðu sig um að þeir létu tilfinningu sína 

gagnvart umsækjanda ráða og voru ekki hræddir við hlutdrægnina. Athugasemdir 

atvinnuleitenda gagnvart ráðningarstofum voru áhugaverðar og sérstaklega hversu 

ráðningarstofur virtust nota lítið upplýsingagrunn sinn til þess að leita að fólki og eins 

hversu fá störf á markaðnum fara í gegnum þær ef marka má umsögn atvinnuleitanda 

C.   

 

7.6 Atvinnuhorfur miðaldra stjórnenda - tækifæri ógnanir 

Bennis og Thomas (2007) gerðu áhugaverða rannsókn þar sem bornir voru saman 

leiðtogar sem komnir eru yfir sjötugt annars vegar og hins vegar leiðtogar sem eru 

yngri en þrjátíu og tveggja ára.  Markmið rannsóknarinnar var að laða fram lykil  

leiðtogahæfni þessara einstaklinga og þá þætti sem mótaði þá sem leiðtoga.  Þrátt fyrir 
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ólíkar aðstæður í uppeldi kom á daginn að þessar kynslóðir áttu ýmislegt sameiginlegt, 

meðal annars að þær máttu reyna ákveðna þolraun í lífinu svo sem að missa ástvin, 

upplifa stríð og fleira sem varð til þess að þær uppgötvuðu leiðtogann í sjálfum sér.  

Þessir einstaklingar höfðu þann eiginleika að styrkjast við hverja raun því þau lærðu af 

andstreyminu og notuðu síðan þann lærdóm til þess að öðlast nýja hæfni.   

Rannsóknin leiddi einnig í ljós að þessir leiðtogar bjuggu yfir sameiginlegum 

eiginleikum sem skipta mestu máli í þeirra leiðtogastjórnun.  Þessir eiginleikar eru: 

aðlögunarhæfni, getan til þess að tengja fólk saman með ákveðinni sýn, aðgreinandi 

rödd og óhagganlegur heiðarleiki. 

   Viðmælendur rannsakanda voru spurðir að því hvaða aldurshópur væri eftirsóttastur 

í stjórnarstöður á Íslandi og af hverju.  Kom í ljós að aldurinn 40-50 var lang oftast 

nefndur en yngst var 30 ára og elst var 60 ára.  Atvinnurekandi D nefndi aldursbilið 

40-50 og sagði síðan: 

 

X kynslóðin er kannski sú fyrsta stóra kynslóðin sem fer svona í 
massívt nám, bæði erlendis og svo hér heima... og er þar af leiðandi 
svona frek til fjörsins og ætlar ekkert að gefa plássið eftir.  Ekki eins 
og kynslóðin á undan, hún svona varð undir.  Þegar það kemur svona 
stór bylgja af sérhæfingunni og ákveðin æskudýrkun sem var alveg 
klárlega.  Þegar maður horfir til baka þá er þetta mjög sérstakt.. allt 
þetta fólk var mjög greint IQ levelið en það var ekki komið á 
viskustigið.. það er munur að vera clever eða wise... maður fær visku 
með reynslu og auðvitað að vilja læra af reynslunni þú færð hana ekki 
öðru vísi.  Menn keyrðu bara áfram á þessari ofurtrú á eigin getu án 
þess að staldra við og segja: Heyrðu erum við að gera rétt? 

 

 

Viðmælandi ráðningarstofu C talaði um að 45-55 á væri mjög algengur aldur og: 

 Þetta er í raun allt spektrúmið frá ungum til eldri frá mikilli reynslu til 
lítillar reynslu.  Þetta er karakterinn og hversu opinn þú ert fyrir 
breytingum eins og forstjórinn sagði um mann um sjötugt sem var að 
hætta vegna aldurs „Í anda er þetta sennilega hugmyndaríkasti og 
ferskasti starfsmaðurinn“. 

 

Viðmælandi ráðningarstofu B hefði orð á því að breyting hafi orðið eftir hrun: 

Nú held ég að sótt sé eftir 40-50 og þar næst 50-60 en við þurfum ekki 
að fara langt aftur þegar þetta var 30-40 en eftir hrun hafa menn farið 
að hugsa um hvað fór úrskeiðis og sé að það hefur eitthvað með aldur, 
þroska og menntun stjórnenda sem réðu ríkjum fyrir nokkrum árum 
síðan og stjórnuðu stærstu fyrirtækjunum með þessum líka glæsilegu 
afleiðingum. 
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Ráðningarstofa A  talar um að þetta sé afstætt: 

Það fer eftir greinum.  Út frá minni reynslu þá er tæknigeirinn að tala 
um 30-40 ára mundi ég halda og svo í þungaiðnaðinum erum við að 
horfa á 40-50 og 50+ en þetta ræðst af því að leitað sé eftir mikilli 
reynslu ekki endilega dýpt og í upplýsingageiranum þarf að hafa 
innsýn í nýjustu tækni. 

 
Það kemur einnig fram hjá viðmælanda hjá ráðningarstofu A: 

Við vorum svo vön að stjórnendur væru eldri fyrir svona 20-30 árum 
það var bara gegnumgangandi.  Svo breyttist þetta og varð 
viðsnúningur og ungt fólk nýkomið úr námi var ráðið inn sérstaklega 
karlmenn auðvitað þetta heldur áfram þangað til hrunið kom þá fóru 
menn að líta á reynsluna og fannst það gæðastimpill að finna  
stjórnanda sem var 50 eða eldri.  Svo finnst mér ég farin að finna þetta 
aftur og heyra aftur þessa setningu nei ég vil fá einhvern sem er svona 
33 ára og bara getur tekið þetta fyrir okkur. 

 

   Það kemur skýrt fram í máli viðmælenda að það er meiri eftirsókn eftir eldri 

stjórnendum heldur en t.d. fyrir hrun því í þeim erfiðu verkefnum sem bíða margra 

fyrirtækja þarf mikla reynslu og visku til þess að geta tekist á við þau.  Einnig er ljóst 

að það virðist skipta máli innan hvaða greinar er verið að leita að stjórnanda því 

þarfirnar eru mismunandi og sumar greinar sækjast eftir yngri stjórnendum en aðrar 

eldri stjórnendum.  Aðeins einn viðmælandi talar um að hann sé farinn að finna aftur 

fyrir áhuga á yngri stjórnendum um og yfir þrítugt.  

   Rannsakandi tók saman upplýsingar um forstjóra 50 stærstu fyrirtækja á Íslandi 

(Frjáls verslun 300 stærstu, 1991, 1996, 2001, 2006, 2010) árin 1990, 1995, 2000, 

2005 og 2009 með það í huga að skoða hvort meðallífaldur og meðalstarfsaldur þeirra 

hafi breyst á umræddu tímabili.  Í ljós kom að það var greinilegur munur fyrir og eftir 

hrun.  Meðallífaldur fer stöðugt lækkandi fram til ársins 2005 eða úr 42 árum niður í 

40 ár.  Árið 2009 hækkar  meðallífaldur í rúm 44 ár og gefur það sterka vísbendingu 

um það að reynsla verður töluvert eftirsóttari eftir hrun.  Meðalstarfsaldur heldur þó 

áfram að lækka öll árin og fer úr 10 árum niður í 5,2 ár, árið 2009 sem gefur sterka 

vísbendingu um að starfsöryggi forstjóra hefur minnkað.  Við þessa vinnu kom einnig 

í ljós að forstjóraskipti voru mun örari eftir 2005 og voru dæmi þess að þrír 

einstaklingar hafi gegnt starfi forstjóra hjá fyrirtæki á þeim fimm árum sem voru á 

milli viðmiðunarára. 
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Viðmælendur voru spurðir um það hvernig þeir upplifðu atvinnuhorfur miðaldra 

stjórnenda.  Munur var á svörum eftir markhópum og var ljóst að atvinnuleitendur sáu 

dekkri mynd af stöðunni heldur en ráðningarstofur og atvinnurekendur.  Einn 

viðmælandi frá ráðningarstofu D hafði þetta að segja: 

 

Þeir eru ekki eins góðir og áður því störfum hefur fækkað og miklu 
meira framboð af stjórnendum en eftirspurn.  Nú hefur 
stjórnunarstörfum fækkað og bankinn á fyrirtækin og ráða til sín sitt 
fólk... þess vegna hafa sumir stjórnendur horfið af sjónarsviðinu sem 
sáust t.d. í tekjublaði Frjálsrar verslunar á sínum tíma.... annars er aldur 
afstæður og ég hitti fyrir  gamla 20 ára og unga 60 ára í anda... þetta fer 
allt eftir persónunni. 
 
 

Ráðningarstofa B sér þetta svona: 

 

Ég held að menn séu kannski aðeins frekar að horfa til þroskaðra 
stjórnenda í dag en nánast bólugrafinna unglinga eins og var.  Á hinn 
bóginn er mengið afskaplega smátt þessi misserin og það er úr fáum 
störfum að moða. 

 

Atvinnurekandi D segir: 

 

Ég held að það séu meiri möguleikar nú en fyrir hrun... ég er 
sannfærður um það ég upplifi ákveðna viðhorfsbreytingu hérna 
innanhúss hjá mörgum og við vorum til dæmis að ráða til okkar 
framkvæmdastjóra sem er 51 árs og annan stjórnenda sem er 59 ára 
gamall... hann var bæði reynslumikill, geislaði svona, bara var svo 
jákvæður út í lífið. 
 
 

Atvinnuleitendur sáu þetta aðeins öðrum augum samanber atvinnuleitanda D: 

 

Þetta er mjög þungt í dag, miklu færri störf, minna úrval og þú færð vel 
menntað fólk, hæfileikaríkt fyrir minni pening en þá eldri... það er bara 
þannig... svo er þessu að miklu leyti stýrt af lífeyrissjóðum og 
skilanefndum og svona. 
 
 

Annar atvinnuleitandi B hélt þessu fram: 

 

Ég hugsa að horfur séu ekki góðar.  Ég hugsa að það sé skárra að vera 
nær 50 ára en 60 ára... sá sem er að ráða segir: „Hann er orðinn svo 
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gamall þessi, hann stoppar stutt við“.  Kannski er hann ekki nógu 
duglegur, starfsþrekið farið að minnka, hann farinn að horfa til 
eftirlaunaáranna.  Menn gefa sér það... Ég held hins vegar að heilsufar 
og starfsþrek hjá fólki á þessum aldri sé allt annað í dag en var og er 
það e.t.v. ekki metið inn í þessar vangaveltur. 

 

   Að ofansögðu má segja að tækifæri 50 ára og eldri stjórnanda séu betri í dag heldur 

en fyrir hrun því nú er eftirspurn eftir reynslu og visku. Einnig er þessi aldurshópur 

heilsubetri heldur en fyrri kynslóðir og því líklegt að starfsþrek þeirra sé betra. 

Ógnanirnar eru þær að það eru svo fáar stöður til ráðstöfunar.  Vissulega skipta aðrir 

eiginleikar stjórnanda máli eins og fram kemur hjá einum atvinnurekanda þegar hann 

talar um útgeislun og jákvæðni.  Enn einn flöturinn er hversu einsleitur hópurinn er 

sem hefur mestu áhrifin á Íslandi þ.e. skilanefndir og lífeyrissjóðir og hafa þessir 

aðilar verið að horfa til síns tengslanets við leit að stjórnendum sem eru að jafnaði 

yngri en 50 ára.  Tvær ráðningarstofur höfðu orð á því að atvinnurekendur sem leituðu 

eftir stjórnanda vildu síður ráða þá sem væru eldri en þeir sjálfur og með meiri 

reynslu.  Önnur spurning sem vert er að minnast á og það er hvort hafin sé þróun í átt 

að yngri stjórnendum samanber athugasemd frá ráðningarstofu A um eftirspurn eftir 

stjórnendum kringum þrítugt.  Sterkar vísbendingar er um að viðhorfin á 

vinnumarkaði í dag séu jákvæðari í garð eldri stjórnenda í atvinnuleit heldur en fyrir 

hrun en framboð af stjórnendastöðum er mun minna. 
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8 Niðurstöður og lokaorð 

Í þessari rannsókn hefur rannsakandi leitað skilnings á því hvert viðhorf fólks á 

vinnumarkaði er til miðaldra stjórnenda og hvaða væntingar miðaldra stjórnendur hafa 

til framtíðarinnar.  Það vakti áhuga rannsakanda að skoða hverjir væru 

atvinnumöguleikar eldri stjórnenda og hvort greina mætti nýjar áherslur á hæfni og 

einkenni íslenskra stjórnenda eftir efnahagshrunið á Íslandi.  Það vakti einnig áhuga 

að kanna hvort vinnumarkaðurinn væri á einhvern hátt að undirbúa breytta 

aldurssamsetningu þjóðarinnar og koma til móts við breyttar þarfir kynslóða. 

   Rannsóknin leiddi í ljós að vinnumarkaðurinn er ekki að undirbúa breytta 

aldurssamsetningu hvorki að marka stefnu né vinna að áætlanagerð í þeim málaflokki.   

Hann er heldur ekki að bjóða upp á aukinn sveigjanleika til að koma til móts við þarfir 

kynslóða eða að hvetja til aukinnar samvinnu og lærdóms milli kynslóða.  Fyrir hrun 

töldu viðmælendur að nokkur fyrirtæki hefðu verið að vinna að þessum málum m.a. 

með því að bjóða starfslokasamninga fyrir eldri starfsmenn og meiri sveigjanleika eftir 

þörfum starfsmanna en nú virðist áherslan vera á rekstrinum enda mörg fyrirtæki að 

glíma við erfiða rekstrarstöðu. 

   Niðurstöður bentu til þess að viðhorf og væntingar miðaldra stjórnenda í atvinnuleit 

væru að þeir gætu tekið þátt í vinnumarkaðnum  á einn eða annan hátt, annað hvort 

sem sjálfstæðir atvinnurekendur eða atvinnustjórnendur hjá öðrum.  Óskir voru um 

sveigjanleika í vinnu og verkefnum síðustu árin á vinnumarkaði.  Miðaldra 

stjórnendur í dag voru hóflega bjartsýnir á möguleika til stjórnendastarfs sér til  handa.  

Viðhorf atvinnurekanda og ráðningarstofa til miðaldra stjórnenda var fremur jákvætt 

enda töldu þeir vera meiri eftirspurn eftir reynslu og visku á vinnumarkaðnum eftir 

hrun.  Margir nefndu að aldur væri afstæður og það væri persónuleiki og viðhorf 

einstaklingsins sem skipti máli, ekki aldurinn.  Það var þó sammerkt með flestum 

viðmælendum að þeir töldu veikleika miðaldra stjórnenda vera minni aðlögunarhæfni 

og drifkraftur.  Þegar spurt var um mun á kynjum þóttu konur varkárari og karlar með 

meira sjálfstraust.  Einnig nefndu þeir að sumir atvinnurekendur í leit að stjórnanda 

væru viðkvæmir fyrir því að ráða til sín sér eldri stjórnendur með meiri reynslu en þeir 

sjálfir. 

   Þá kom fram að einkenni stjórnenda á Íslandi hafa breyst mikið í gegnum tíðina.  

Fyrir tíma útrásarvíkinganna var ímyndin um virðulegan eldri stjórnanda með áherslur 

á heiðarleika, traust, dugnað og fleira.   Á tímum útrásarvíkinga og góðæris voru 
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einkenni stjórnenda reynsluleysi, áhættusækni, dirfska, hraði, hagnaður og fleira.  Í 

dag má segja að það sé afturhvarf til fortíðar því að rannsóknir benda til þess að í 

kreppu séu það samkennd, góð gildi, siðferði og heiðarleiki sem einkenni 

stjórnandann.  Þetta kemur einnig fram hjá viðmælendum þessarar rannsóknar þegar 

þeir lýsa einkennum stjórnanda í dag sem traustum, varfærnum einstaklingi með mikla 

reynslu og meðvitaðann um siðferði.   

   Við greiningu á hæfni stjórnenda var líkan Boyatzis haft til hliðsjónar og voru 

viðmælendur beðnir um að velja fimm mikilvægustu hæfnisþættina af þeim tuttugu og 

einum sem í boði voru.  Niðurstaðan var sú að lang mikilvægasti hæfnisþátturinn að 

mati viðmælenda var getan til að þróa aðra.  Næst á eftir kom frumkvæði,  síðan 

jákvæð afstaða, sjálfsöryggi og síðan komu rökræn hugsun og styrkur og 

aðlögunarhæfni í fimmta sæti. Til viðbótar við þessa fimm hæfnisþætti voru einnig 

nefndir samskipta- og samvinnuhæfni, víðsýni, ákvarðanataka, greining gagna og 

alþjóðleiki.  Viðmælendur töldu að stjórnendur þyrftu sömu hæfni til framtíðar og 

nefnd hefur verið að viðbættu alþjóðleika og þekkingu á nýrri tækni.  

   Niðurstöður rannsóknar benda til þess að atvinnumöguleikar miðaldra stjórnenda eru 

betri í dag en fyrir hrun því nú er eftirspurn eftir reyndum stjórnendum.  Hins vegar 

eru  mun færri stjórnendastöður í boði í dag en fyrir hrun og því margir um hituna.  

Flestir viðmælendur í þessari rannsókn nefndu það að aldur væri afstæður og 

eiginleikar og hæfni stjórnenda skiptu mestu máli.   Ráðningarferli og 

ráðningaraðferðir voru skoðuð sérstaklega til þess að ganga úr skugga um hvort hætta 

væri á hlutdrægni eða villum sem gætu haft áhrif á möguleika miðaldra stjórnenda í 

atvinnuleit.  Megin niðurstöður eru að meiri fagmennska er í ráðningum í dag en fyrir 

nokkrum árum. Farnar eru margar leiðir til þess að finna hæfasta stjórnandann  með 

ýmsum ráðningaraðferðum og greiningu á umhverfinu. Mestar líkur á villum eru í 

flokkun umsókna, meðmælum, hefðbundnum viðtölum og síðan þegar starfið er 

skilgreint í upphafi. Það kom þó rannsakanda á óvart að allir viðmælendur í þessari 

rannsókn viðurkenndu að ef upplýsingar um aldur og kyn væru teknar út úr 

starfsferilskrá þá myndi það breyta niðurstöðu ráðningar, eldri umsækjendum í hag.  

Þrátt fyrir meiri fagmennsku í ráðningum er það ljóst að viðhorf og jafnvel fordómar 

hafa mikil áhrif á niðurstöðu ráðninga enda er verið að skoða fólk með ákveðinn 

reynsluheim að baki.  Eins og einn viðmælandi frá ráðningarstofu orðaði það: „það er 

svo auðvelt að alhæfa og setja fólk í ákveðna flokka. Þó við viljum hafa þetta alveg 

pottþétt þá erum við alltaf með eitthvað í reynslubankanum sem hefur áhrif og eru því 



- 85 - 

hættur alls staðar og ekki má gleyma viðhorfum viðskiptavina því þeir hafa ákveðin 

viðhorf og við sem þjónustuaðilar aðlögumst kúnnunum“.   

   Að lokum má geta þess að rannsóknin var að mestu eigindleg og fjöldi viðmælenda 

var einungis tólf og því erfitt að alhæfa um niðurstöður.  Tveir staðlaðir listar voru 

lagðir fyrir hópinn, annar byggður á líkani Boyatzis um hæfnisþætti stjórnenda og 

hinn byggður á ráðningarferli Cooks og fleirum þar sem skoðaðar voru hættur á 

villum í ráðningarferli.  Mat á einkennum íslenskra stjórnenda var byggt á sex 

rannsóknum sem gerðar hafa verið á íslenskum stjórnendum á árunum 2006 -2010 og 

styður því betur við þær niðurstöður sem fram komu hjá viðmælendum þessarar 

rannsóknar.  Þessar niðurstöður gefa þó ákveðnar vísbendingar um hvaða viðhorf eru 

til staðar gagnvart miðaldra stjórnendum á íslenskum vinnumarkaði.  
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Viðauki 

Viðauki I 
Viðtalsrammi rannsóknar 
Viðfangsefni: 
Dagsetning og tími viðtals: 
Staður: 
Nafn þátttakanda 
Fyrirtæki  þátttakanda: 
Staða: 
Lýsa stutt verkefninu, lofa trúnaði og fá leyfi til upptöku 
Umræðuefni: 
 
Ráðningar: 

1. Upplýsingar um fyrirtækið/einstakling:   
2. Hvaða aldurshópur er eftirsóttastur í stjórnunarstöður á Íslandi að þínu mati og af 

hverju?  
3. Hvernig hefur ráðningaferli í fyrirtækjum verið að þróast að þínu mati?  
4. En  hvernig hefur  ráðningarferlið þróast hjá ráðningarstofum? 
5. Hvar í ráðningaferlinu telur þú að sé viðkvæmast fyrir hlutdrægni og mestar líkur á 

villum að þínu mati.  
6. Hvaða ráðningaraðferð telur þú vera árangursríkust  við vali á stjórnendum og af 

hverju? 
7. Hvað einkennir  einstaklinga 50 ára og eldri í leit að stjórnendastarfi? (Styrkleikar , 

veikleikar, viðhorf og horfur)  
8. Er munur á kynjum að  þínu mati?   
9. Hvernig hefur viðhorfið  á þessum aldurshópi þróast í gegnum tíðina? 
10. Hvaða áhrif hefði það á ráðningu ef tækið væri út kyn og aldur í starfsferliskrá? 

Myndi það breyta niðurstöðu ráðningar? 

Stjórnun og hæfni stjórnenda: 
11. Hver eru megin viðfangsefni stjórnenda að þínu mati og hvað er mest krefjandi?   
12. Hvaða hæfni telur viðmælandi að stjórnendur þurfi að búa yfir til að geta tekist á við 

viðfangsefni sín?    
13. Eftir hverju var sóst í fari stjórnanda fyrir hrun og hvernig hefur það breyst eftir hrun? 
14. Hvernig hæfni verður sóst eftir í framtíðinni að þínu mati? 
15. Hvernig telur þú að fyrirtæki eigi að undirbúa sig fyrir breytta aldurssamsetningu 

vinnuaflsins í framtíðinni?   
16. Þekkir þú fyrirtæki sem eru að vinna  markvisst í þessum málum? 

 

Til viðbótar fyrir atvinnurekendur: 
17. Hefur fyrirtæki þitt sett sér markmið í tengslum við mannaflastýringu td í tengslum 

við jöfnun aldurs innan vinnustaðarins?   
18. Hvernig er það að undirbúa sig fyrir framtíðina í tengslum við mannafla? 

 

Til viðbótar fyrir einstaklinga: 
19. Hvað telur þú að hafi ráðið mestu að þú varst valinn til stjórnunarstarfa á sínum tíma? 
20. Hvernig viðheldur þú þekkingu þinni og hæfni?  
21. Hverjar eru væntingar þínar til framtíðar og hvernig viltu sjá líf þitt þróast? 
22. Hverjar eru helstu hindranir að þínu mati 
23. Hvernig upplifir þú möguleika þína á atvinnu á vinnumarkaðnum? 
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Viðauki II 
 

Hvaða fimm hæfnisþætti telur þú mikilvægasta hjá stjórnendum? 
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Viðauki III 
 
 
Hvar í ferlinu telur þú mesta hættu á villum eða hlutdrægni í tengslum við ráðningar? 
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Viðauki IV 
 
 
Tölvupóstur til ráðningarstofa – Dæmi: 
 
 
Sæl og blessuð, 
Ég er að vinna að lokaverkefni í mastersnámi í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands 
og fjallar verkefnið um atvinnumöguleika og hæfni miðaldra stjórnenda á Íslandi.  Ég 
hef mikinn áhuga á að fá sjónarhól ráðningarstofa á málefninu og spyr því hvort þú 
eða einhver á ráðningarstofunni hafi tök á því að hitta mig í næstu viku vegna viðtals í 
tengslum við verkefnið.  Geri ráð fyrir að viðtalið taki u.þ.b.  45 mín. 
  
Ég mun spyrja spurninga sem tengjast ráðningum og hæfni eldri stjórnenda og svo 
eitthvað út í viðhorf og framtíðaráætlanir.   Ekki er gert ráð fyrir að viðmælandi þurfi 
að undirbúa sig sérstaklega fyrir viðtalið. 
 
Ef þú óskar eftir frekari upplýsingum um verkefnið þá endilega hafðu samband. 
Hlakka til að heyra frá þér 
  
Kær kveðja, 
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