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Utdréattur
I pessari rannsokn eru skodadir atvinnumoguleikar, haefni og vantingar midaldra

stjornenda & Islandi. Pad vakti ahuga rannsakanda ad skoda hverjir veeru
atvinnumoguleikar midaldra stjornenda og hvort greina metti nyjar &herslur eftir
efnahagshrunid & Islandi arid 2008. Einnig vakti dhuga ad kanna hvort
vinnumarkadurinn veeri & einhvern hatt ad undirbda breytta aldurssamsetningu
vinnuaflsins & komandi arum og koma til méts vid breyttar aherslur kynsléda.

Vid rannsdknina var ad mestu leyti studst vid eigindlega adferdafraedi. Einnig voru
stadladir listar lagdir fyrir vidmelendur sem heyra undir megindlega
rannsoknaradferd. Tekin voru viotél vio 12 vidmalendur, fjorir storfudu hja
radningarstofum, fjérir voru atvinnurekendur i leit ad stjérnanda og fjorir voru
midaldra atvinnuleitendur sem sottust eftir stjornendastarfi.

Helstu nidurstddur eru ad vinnumarkadurinn er ekki ad undirbla breytta
aldurssamsetningu vinnuaflsins eda koma til mots vid breyttar aherslur kynsléda.

Vidhorf og veaentingar midaldra stjornenda er ad taka fullan patt i vinnumarkadnum
og eiga moguleika & sveigjanleika sidustu &rin.  Vidhorf atvinnurekenda og
rddningarstofa gagnvart midaldra stjérnendum var fremur jakveett en peir toldu ad
heetta veeri & minnkun & adlogunarheafni og drifkrafti med aldrinum.

Miklar breytingar eru & aherslum stjornenda & Islandi fyrir og eftir hrun og eru
helstu einkenni i dag traust, varfaerni, reynsla og medvitund um sidferdi.

Vidmelendur greindu haefnispeetti stjornenda og voru mikilvaegustu peettirnir: proun
annarra, frumkvaedi, jakved afstada, sjalfsoryggi, rokren hugsun og styrkur og
adlégunarhaefni.

Nidurstodur benda til pess ad atvinnumdguleikar midaldra stjornenda séu betri i dag
en fyrir hrun pvi nu er eftirspurn eftir reynslu.  Aftur & méti eru mun feerri

stjornunarstodur i bodi i dag heldur en fyrir hrun og margir um hverja stodu.



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.



Formali
Ritgerd pessi er lokaritgerd i meistarandmi minu i mannaudsstjornun a

félagsvisindasvidi vid Haskola Islands sem ég hof arid 2009. Leidbeinandi minn var
dr. Arelia Eydis Gudmundsdottir, dosent sem hélt mér vid efnid med skipulogdum
fundum med mér og samnemendum minum sem voru i svipudum sporum. Eg feri
henni bestu pakkir fyrir pa hvatningu, jakvaedni og innblastur sem han veitti mér.
Margir hafa lagt hond & plég a einn eda annan hatt og vil ég pakka kennurum,
samnemendum, &ttingjum og vinum fyrir 4bendingar og adstod. Ad sidustu pakka ég
eiginmanni minum Joni og deaetrum minum Hjordisi og Asdisi fyrir émetanlegan

studning og hvatningu a medan a verkefninu stéd.
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1 Inngangur

Vid undirbining meistaraverkefnis i mannaudsstjornun tok langan tima ad akveda
vidfangsefnid en ventingar rannsakanda til vidfangsefnisins voru ad pad vekti
verulegan dhuga, geeti nyst i lifi og starfi og geefi géda mynd af islenskum adsteedum a
vinnumarkadnum. Eftir talsverdar vangaveltur dkvad rannsakandi ad skoda hverjir
veeru atvinnumoguleikar eldri  stjornenda og hvort peir hefdu breyst eftir
efnahagshrunid & islandi arid 2008. Medallifaldur stjornenda & islandi hafdi fari®
stodugt leekkandi fra arinu 1995 fram ad hruni pegar hinir svokolludu dtrésarvikingar
rédu rikjum en pad voru naer eingdbngu ungir karlkyns stjérnendur sem voru badi
djarfir og &hettusaeknir (Jon G. Hauksson og fleiri, 2006). Einnig vakti ahuga ad
skoda hvort greina meetti nyjar &herslur & haefni stjérnenda og vidhorfi gagnvart eldri
stjornendum.  Islenskt samfélag hefur farid i gegnum mjog miklar og erfidar
timar eru framundan og mé& greina porfina fyrir nyjar aherslur og gildi i samfélaginu
samanber nidurstodu Ur rannsokn Juliusar Steins Kristjanssonar (2010) par sem
aherslur um hagnadarvon og skyndigroda fyrir hrun viku fyrir aherslum um sidferdi,
heidarleika og sanngirni eftir hrun.

I Gttekt Samtaka atvinnulifsins (2007) kemur fram ad vinnuaflid & islandi jafnt sem
i nagrannaldndunum er ad breytast og eldast, lifaldur folks ad hakka og heilsa ad
batna. Vakti pad ahuga rannsakanda ad skoda hvort umhverfid Ut fra kenningum
mannaudsstjornunar veeri & einhvern hatt ad breyta vidhorfum sinum og eda adgerdum
til pess ad undirbla pessar breytingar og yfirfaera visku, reynslu og pekkingu fra einni
kynsldd til annarrar og jafna aldursskiptingu & vinnustad.

Vidhorf peirra sem eru farnir ad nalgast eftirlaunaarin eru ad breytast og eru
visbendingar um ad pessi kynslod muni ekki feta i fotspor fyrri kynslodar og fara &
eftirlaun i kringum 65 &ra aldurinn. Gera ma rad fyrir ad han taki meiri péatt i
vinnumarkadnum en fari fram & sveigjanleika i vinnutima og verkefnum enda
hraustari og med betri lifslikur en fyrri kynsldd. Pessi kynsl6d mun einnig sakja sér
meiri endurmenntun til pess ad halda verdmeeti sinu & vinnumarkadi. Astedur pessara
breytinga eru ad hluta til vegna verri fjarhagsstodu pessara einstaklinga i Kkjolfar
efnahagshrunsins og hluta til vegna ahuga og getu pessarar kynslddar til pess ad taka
patt i vinnumarkadnum og midla af reynslu sinni og pekkingu (Lawrence-Lightfoot,
2009).



I 1j6si pess sem fram hefur komid hér ad framan éakvad rannsakandi ad afmarka
rannsoknina vid stjornendur 50 ara og eldri og skoda pa ut fra atvinnumoguleikum,
einkennum, hafni og vaentingum peirra til framtidarinnar. Markmid rannsdknarinnar
er ad leita skilnings & pvi hvert vidhorf folks a vinnumarkadi er til midaldra stjérnenda
0g hvada vantingar midaldra stjornendur hafa til framtidarinnar. Til pess ad na fram
markmidum eru settar fram fjérar rannsoknarspurningar sem fraeedilega umfjéllunin og

rannsoknin byggjast a:

1. Hvernig er vinnumarkadurinn & islandi ad undirbta breytta aldurssamsetningu
vinnuafls?

2. Hver eru vidhorf og veentingar midaldra stjornenda til framtidar og hvernig
eru vidhorf atvinnurekanda og rddningarstofa til peirra?

3. Hvad einkennir islenska stjornendur i dag og hvada hafni purfa peir ad bla
yfir i sinu starfi?

4. Hvernig eru atvinnumoéguleikar stjornenda 50 ara og eldri & islenska

vinnumarkadnum?

Eigindlegri adferd var ad mestu leyti beitt i rannsokninni en til vidbdtar voru lagdir
fyrir tveir stadladir listar sem heyra pa frekar undir megindlega adferd. Rett var vid
fjérar radningarstofur, fjora atvinnurekendur sem voru ad rada stjornendur og fjora
stjornendur 50 &ra og eldri i atvinnuleit.

| pessari rannsokn verdur ekki gerdur greinarmunur & leidtoga, stjornanda eda
forstjora eda hugtokin skilgreind sérstaklega. Oftast er pé talad um stjérnanda og er
ba att vido pa sem framkvema hluti i gegnum adra samkvemt Campell, Judge og
Robbins (2010).

Rannsoknarverkefnid skiptist nidur i atta kafla. A eftir inngangi koma fjorir
freedilegir kaflar. Kafli tvo fjallar um midaldra folk i breyttu samfélagi par sem greint
er frd peirri préun sem & sér stad i aldurssamsetningu pjodar, atvinnupatttoku,
atvinnuleysi, breyttum vidhorfum midaldra félks og rannséknum & vidhorfum annarra
til midaldra folks. Pridji kafli fjallar um hlutverk og einkenni stjornenda og verdur par
farid yfir helstu kenningar freedimanna um hlutverk stjérnenda og persénupeetti
leidtoga i tengslum vid fimm patta kenninguna. Sex rannsoknir a einkennum islenskra

stjornenda eru kynntar asamt kénnun a préun lifaldurs og starfsaldurs stjérnenda hja



50 steerstu fyrirtekjum & islandi arin 1990 til 2009. Einnig er greint fra rannsokn
Bennis og Thomas (2007) um eiginleika eldri og yngri stjérnenda og pad sem peir
eiga sameiginlegt. | fjorda kafla er greint fra helstu kenningum freedimanna um
stjornendahafni, tilfinningagreind og préun & haefni stjérnenda og litillega komid inn &
heefni framtidarstjérnandans. Mannaudsstyring og radningarferli er umfjéllunarefni
fimmta kafla par sem mannaudsstyring er skilgreind og farid yfir radningarferlid og
helstu adferdir vid mat & umsakjendum. Nidurstddur Crant rannsoknar sem koma inn
& adferdir vid 6flun umsakjenda og mat & umsaekjendum eru kynntar og ad lokum
fario yfir samsetninguna & radningarstofum sem toku patt i pessari rannsokn.

Eftir ad freedilega hlutanum likur tekur vid sjotti kafli sem lysir adferdarfraedi
rannsoknar. Par er fjallad um meliteekid, val & viomalendum, framkvaemdina, sidferdi
og takmarkanir rannséknarinnar.

Greining og tulkun gagna fer fram i sjdunda kafla en par eru upplysingar ar
rannsokninni dregnar saman og greindar i samraemi vid rannsoknarspurningarnar og
kenningarnar sem fjallad hefur verid um i rannsékninni.

[ attunda og sidasta kafla eru nidurstodur kynntar og leitad svara vid

rannsdknarspurningunum sem settar voru fram.
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2 Midaldra félk i breyttu samfélagi

I pessum kafla verdur gerd grein fyrir pvi hvernig samfélagid er ad breytast og par
med vinnumarkadurinn. Fjallad verdur um préun pjédar og stdduna i atvinnumalum a
Islandi undanfarin sjo ar. Kynslodirnar & vinnumarkadnum verda skilgreindar og farid
yfir rannsoknir sem gerdar hafa verid a vidhorfum i tengslum vid midaldra folk a

vinnumarkadi.

2.1 Breytt samfélag

Vinnumarkadurinn i vestrenum samfélogum hefur breyst mjog hratt undanfarna 6ld
Ur baendasamfélagi sem hafdi verid rikjandi samfélagsgerd i um 10 pasund éar, i
vinnumarkad sem byggir & framleidslu sem nadi hamarki sinu i kringum seinni
heimsstyrjold, yfir i pekkingarsamfélagid sem nu er tekid vid. Pad sem einkennir
bekkingarsamfélagid er ad pekking er til an landameera, allir geta aflad pekkingar
gegnum formlega menntun og pad verdur mikil samkeppni um pekkinguna badi hja
einstaklingum og skipulagsheildum. Nyja samfélagid mun einkennast af fraedilegri
pekkingu og lerdomi en talid er ad mesti voxtur verdi i teknipekkingunni p.e.
tolvuteekni,  hugblnadargerd, hja  sérfredingum i tilraunastofum  og
framleidsluteeknifreedingum. Liklegt er ad skipulagsheildum verdi stjérnad geghum
stefnumorkun frekar en eignarhald og fjolgun bandalaga muni eiga sér stad. Helstu
askoranir stjornenda i pessu umhverfi verda ad jafna stridandi krofur milli skammtima
og langtima lausna og krofur mismunandi hopa svo sem vidskiptavina, hluthafa,
bekkingarstarfsmannsins og samfélagsins (Drucker, 2001).

Lawler (2008) talar um ad upplysingateekni sé ad breyta pvi hvad folk gerir, hvernig
pad gerir pad, mikilveegi starfsfolks innan fyrirtekis og hvernig best sé ad haga
stjornun og skipulagi. | samkeppni um mannaud er ekki nég ad finna rétta folkid
heldur purfa innri peettir fyrirteekis ad vera i lagi og einkennast af frumkveaedi og
skopunargledi til pess ad halda besta félkinu. Pad krefst uppbyggingar & ferlum,
hvatakerfi, akvedinna stjornunarhatta og einstaklingslausna sem eru snidnar eftir
porfum starfsmannsins (Lawler, 2008).

[ bokinni ,,The 2020 Workplace* eftir Meister og Willyerd (2010) er talad um
breytta &herslu folks sem feett er & &runum 1946 til 1964 p.e. uppgangskynslodin (e.
baby boomers) gagnvart eftirlaunaaldri. Buist var vid pvi ad st kynsléd myndi feta i

fotspor kynslodarinnar a undan og fara a eftirlaun i kringum 65 ara aldurinn.
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Efnahagsastandid medal vestreenna pjoda i kringum 2008-2009 setti po strik i
reikninginn og veentanlega geta feerri af pessari kynsldd farid svo snemma & eftirlaun
vegna fjarhagsastandsins. Betra heilsufar pessarar kynslédar og lengri lifaldur mun
einnig leida til pess ad pessi kynsldd getur unnid allt fram & attreedisaldur. Pessi proun
leidir til pess ad arid 2020 verda fimm kynslédir & vinnumarkadnum, allar med
mismunandi parfir og veentingar og mun pad gera miklar krofur til stjornenda
framtidar. Vinnustadur morgundagsins mun einkennast af hnattvaedingu, nyjum
vinnuadferdum, notkun nyrrar tekni og breyttri aldursskiptingu vinnuafls. bau
fyrirteeki sem skara fram Ur eru pegar farin ad undirbua sig fyrir barattuna um bestu
starfsmennina. Pau skapa sér samkeppnisforskot um vinnuaflid 2020 med pvi ad
innleida frumlega mannaudsstefnu og skilgreina raunveruleg og Osvikin
fyrirteekjagildi. Pau munu nyta sér nyjustu teekni & 6llum samskiptavefjum til pess ad
endurhanna pjalfun og préun, mannaudsstyringu og leidtogastjornun (Meister og
Willyerd, 2010).

2.2 Hoverjir teljast midaldra?
Engin ein skilgreining virdist vera til pegar talad er um midaldra folk og eru
freedimenn og stofnanir ekki sammala um vid hvada aldur eigi ad mida. Tikkanen og
Nyhan (2006) telja midaldra einstaklinga vera & aldrinum 55 ara og eldri en norraenir
freedimenn fara nidur i 45 ar sem nedri mork. Nefnd & vegum félagsmalaraduneytisins
a Islandi sem skodadi stodu midaldra folks & vinnumarkadi midadi vid 50 ara og eldri.
Einnig talar Lawrence-Lightfoot (2010) um pridja kaflann i lifi folks sem &rin 50 til
75 ara. Hagstofa Islands greinir atvinnupéatttoku i prja aldursflokka 16-24 ara, 25-54
ara og sidan 55-74 ara. Rappaport (2008) segir ad pridji kaflinn sé timabil breytinga &
milli fulls starfs med miklum skyldum og eftirlaunaaldurs par sem vidkomandi hattir
storfum alfarid. Mulley (1995) telur skilgreiningu & pridja kaflanum ekki vera augljésa
0g varar vid pvi ad nota hugtakid pridji kafli sem stadlada imynd. PO skilgreining a
midaldra folki sé ekki skyr eda einsleit mun pessi rannsokn beinast ad stjornendum

sem eru & aldrinum 50 &ra og eldri og kjosa ad vera enn & vinnumarkadi.

2.3 Pbréun pjéoar
I skyrslu Samtaka atvinnulifsins sem kom Gt arid 2007 kemur fram ad pjodin er ad

eldast par sem badi fedingar- og danartioni fer leekkandi. bar kemur fram ad i dag
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eru fimm einstaklingar & vinnumarkadi & moéti einum ellilifeyrispega. Spad er ad arid
2050 verdi tveir & vinnumarkadi & méti einum ellilifeyrispega. Pessi préun mun hafa
mjog mikil &hrif & islenskt samfélag og vinnumarkadinn og krefst pess ad gerd séu
langtimamarkmid i tengslum vid lifeyrissjooi, heilbrigdskerfi og fjolda folks &
vinnumarkadi. Ljost er ad auknar byrdar a vinnandi folk vegna fjolgunar aldrada
gengur ekki upp og mun ungt folk ekki setta sig vid sihaekkandi skatta. A mynd 2.1
mé sja breytingu & aldursskiptingu islensku pjodarinnar fra 2005 til 2050 par sem
feekkar um 6% i hopi 0-14 ara, um 9% i hopi 15-64 &ra og fjolgar um 15% i hopi 65
ara og eldri. Fjoldi mjog aldradra p.e. 80 ara og eldri mun einnig aukast eda fra pvi ad
vera 3% pjédarinnar i 11% arid 2050.

70 66
60 57
50
40
o 2005
% 30 27
22 2050
20 16
12
. -
0 (I P — |
0-14 15-64 65+
Aldur

Mynd 2.1 Hlutfallsleg aldursskipting islensku pjodarinnar arin 2005 og 2050
(Samtok atvinnulifsins, 2007).

Fjolgun ara a ellilifeyrisaldri verdur 5,5 & timabilinu 2005-2050 og sé midad vid ad
lifeyristaka hefjist vio 65 &ra aldur lengist lifeyristimabilid um 30%. ESB gerir rad
fyrir ad opinber utgjold vegna éldrunar muni vaxa til arsins 2050 og verdi sem nemur
10% af opinberum datgjoldum. Mest Gtgjold verda vegna ellilifeyrismala,
heilbrigdispjonustu og félagspjonustu fyrir aldrada. Heg fjolgun folks &
vinnumarkadi mun krefjast aukinnar skilvirkni og meiri sveigjanleika & vinnumarkadi
0g eru pad m.a. tilldgur Samtaka atvinnulifsins ad haekka eftirlaunaaldurinn og pjappa
saman nadmi i grunnskélum og framhaldsskélum til samremis vid skdla i
nagrannaldéndum til ad lengja tima folks a vinnumarkadi. bessi proun gerir akvednar

krofur til stjornvalda og fyrirteekja um ad pau purfi ad undirbla sig og bregdast vid a
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videigandi hatt. Radning eldri starfsmanna getur dregid Ur vanda fyrirteekja vid ad
lada ad sér heeft folk en felur jafnframt i sér aherslur & si- og endurmenntun
starfsmanna. Einnig geta nidurstddur rannsokna i nagrannaldndum bett moguleika
eldri starfsmanna til vinnu préatt fyrir rikjandi eskudyrkun, en peer leida i 1jos ad eldri
starfsmenn eru areidanlegri, tilbdnari til ad vinna déreglulegan vinnutima og jakveedari
i gard vinnu og vinnuveitanda en yngri starfsmenn (Samtok atvinnulifsins, 2007).

| sama streng tekur Ingi Runar Edvardsson (1999) pegar hann radir breytingu &
aldurssamsetningu pjédar par sem hlutfall 65 ara og eldri fer Ur 7% arido 1920 i 19%
arid 2025. A sama tima og 6ldrudum fjélgar feekkar yngra starfsfolki & vinnumarkadi.
pjodhagslegar afleidingar Oldrunar eru m.a. heerri lifeyrisgreidslur vegna fjolgunar
aldradra og aukin uatgjold til félags- og heilbrigdismala.  Vidbrdgd stjérnenda
fyrirteekja vio breyttri mynd verda mismunandi og hefur John Atkinson (1989) bent &
ad stjornendur muni fyrst um sinn hallast ad hentistefnu sem felur i sér ad adhafast
ekkert, minnka framleidslumagn eda auka yfirvinnu og sidan taki vio samkeppni um
vinnuaflid (Atkinson, 1989). Fyrirteeki munu hafa i pjonustu sinni hatt hlutfall eldri
starfsmanna & sama tima og teknibreytingar verda 6rar og samkeppni milli fyrirtekja
verdur & flestum svidum. Mun pvi pjalfun og endurmenntun starfsmanna gegna
Iykilhlutverki til pess ad fyrirteeki nai arangri i sifellt aukinni samkeppni (Ingi Ranar
Edvardsson, 1999).

2.4 Stada atvinnumala

Samkvaemt upplysingum fr& OECD er atvinnupatttaka & Islandi mjog ha og
sérstaklega i aldursflokknum 55-64 ara eda yfir 80% a medan atvinnupétttaka OECD
landa fyrir sama aldurshop er um 53% (OECD, e.d.). Ein astaedan fyrir pessum mun
er ad brugdist var vid miklu atvinnuleysi a attunda aratugnum i nagrannaléndunum
med pvi ad audvelda starfsménnum ad hefja toku lifeyris fyrr. Einnig hafdi ahrif ad
lifeyrir almannatrygginga og annarra lifeyrissjoda hefur batnad til muna og audveldadi
eftirlaunaf6lki & Vesturléndum ad lata af stérfum & vinnumarkadi (Stefan Olafsson,

Karl Sigurdsson og Maria J. Ammendrup, 1999).
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Mynd 2.2 Atvinnupétttaka & islandi eftir aldri arin 2003 til 2010 (Hagstofa islands,
2011).
Samkveemt upplysingum fra Hagstofu [slands pa kemur fram ad atvinnupétttaka &
Islandi & &runum 2003 til 2010 er ad medaltali um 76% hja aldurshdpnum 16-24, yfir
90% hja aldurshépnum 25-54 og um 65% hja aldurhépnum 55-74 (Sja mynd 2.2). |
[6ndum OECD & arunum 2003-2009 er atvinnupatttaka ad medaltali undir 50% i
aldursflokknum 16-24, 76% i aldursflokknum 24-54, 52% i aldursflokknum 55-64 og
20% i aldursflokknum 65-69. Er pvi atvinnupéatttaka Islendinga mun heerri i 6llum
aldursflokkum sem OECD skilgreinir & vinnumarkadnum (OECD, e.d.).

Ef skodad er atvinnuleysi & Islandi arin 2003-2010 kemur i 1j6s ad sé midad vid
medaltal aranna er atvinnuleysid mest i aldurshopnum 16-24 eda teep 10% , teep 3% i
aldurshdpnum 24-54 og tep 2% fyrir aldurshopinn 55 og eldri. Atvinnuleysid er pvi
einna minnst i aldurshdpnum 55-74 ara fyrir sama timabil (Hagstofa islands, 2011).
pad kemur po fram i skyrslu verkefnastjornar 50+ & vegum félagsmalaraduneytis ad ef
folk sem komid er yfir midjan aldur missir vinnuna reynist pvi erfidara ad fa vinnu ad
nyju en peim sem yngri eru (Félagsmalaraduneytid, 2004).

[ 16ndum OECD & arunum 2003 til 2009 er atvinnuleysid ad medaltali 13% i
aldurshopnum 16-24 ara, tep 6% i aldurshdpnum 25-54, teep 5% i aldurshopnum 55-
64 og tep 3% i aldurshdpnum 65-69 &ra. Atvinnuleysi er pvi minna & islandi pessi ar
heldur en i I6ndum OECD. Mesta atvinnuleysid er i aldurshopnum 16-24 ara og
minnst i elstu aldurshpunum i éllum Iéndunum. Eins og sja ma a mynd 2.3 hefur
atvinnuleysi aukist mikid & Islandi undanfarin 2 &r & medan atvinnuleysi hefur haldist i
kringum 6-7% i OECD léndunum timabilid 2003-2009 (OECD, e.d.).
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Mynd 2.3 Atvinnuleysi 4 Islandi eftir aldri arin 2003 til 2010 (Hagstofa Islands,
2011).

2.5 Kynslddirnar a vinnumarkadi

Samkvaemt freedimonnum og rannsoknum sem ma rekja allt til arsins 1953 myndast
gildi folks vio akvednar felagslegar og menningarlegar adsteedur sem kynslodirnar
upplifa sameiginlega par sem par eru ad alast upp & sama tima. [ pvi samhengi ma
nefna sdgulega atburdi, teeknilegar breytingar og efnahagsastand, en einnig ma rekja
misskilning sem mdogulega getur komid upp milli kynsléda til pessara oOliku gilda.
Kynsléoum er skipt i fjora flokka; pdgla kynslodin (e. veterans) sem faedast milli 1922
til 1943, uppgangskynslédin (e. baby boomers) sem faedast & timabilinu 1943 til 1960,
X- kynslddin (e. generation x) sem faedast fr& 1960 til 1980 og sidan
aldamotakynslddin (e. generation y eda the nexters) sem faedast eftir 1980. Midaldra
folk tilheyrir uppgangskynslodinni sem fadist fyrir og eftir seinni heimstyrjoldina og
elst upp vido mikil felagsleg motmeeli, tilraunir med nyjan lifsstil og almennar
spurningar um grundvallargildi. Pbessi kynslod er na farin ad eldast en hefur enn
dhuga & pvi ad taka fullan patt i vinnumarkadnum og lata gott af sér leida &
vinnustadnum (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009).

Uppgangskynslodin er enn steersti hopurinn & vinnumarkadnum i dag og rikjandi i

stjornendastodunum (Trunk, 2007). Samkvemt Crampton og Hodge (2007) er
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kynslodin trygglynd, kappsfull, vinnur mikid og fagnar breytingum og vexti og ma
rekja pad til peirra miklu félagslegu breytinga sem hun upplifdi i &sku. Henni er
einnig lyst sem kynslod sem geetir sinna réttinda og er sjalfsupptekin (Gibson og fleiri,
2009). I grein Salahuddin (2010) er vinnugildum kynslédanna lyst & eftirfarandi hatt;
pdgla kynslodin metur hlydni frekar en einstaklingshyggju og truir & vald peirra sem
stjorna til pess ad taka akvardanir fyrir skipulagsheildina. Uppgangskynslodin hof
patttokustjérnun a vinnustadnum, teymisvinnu og geaedahringi. Henni er lyst sem
pjonustusinnudum einstaklingum sem leggja hart ad sér i vinnu, eru godir i
mannlegum samskiptum og vilja poknast 6drum. OIl pessi gildi eru mikilveeg i
stjornun enda margir i pessum hdpi sem gegna stjornunarstédum. Einstaklingum af
uppgangskynslodinni finnst pé Opaegilegt ad lenda i atbkum og dema pa sem eru a
annarri skodun en peir sjalfir. Vinnugildi x kynslodar eru adlégunarhafni, sjalfstaedi,
skopunargafa og peim er ekki 6gnad af valdi. Einstaklingar af x kynslédinni eru taldir
opolinmadir, slemir i mannlegum samskiptum, med fremur litla starfsreynslu og a
stundum kaldhaednir. Kynslddin pykir ekki god i stjornun en pad sem hvetur hana er
sveigjanlegur vinnutimi, oformlegt vinnuumhverfi og méatulega mikio af eftirliti.
Aldamotakynsléoin trdir & sameiginlegar adgerdir, bjartsyni a framtidina og midstyrt
vald. Huan sameinar teymisvinnu fra uppgangsskynlodinni, framkvemdagledi poglu
kynslodarinnar og teknihafni x kynslédar. Hun trdir pvi ad mikil vinna og
markmidasetning muni koma til med ad uppfylla drauma hennar. Hun parf meira
eftirlit og skipulag & vinnustadnum og er mjog 6reynd i mannlegum samskiptum
(Salahuddin, 2010).

Gerd var rannsokn a vidhorfi kynslédanna par sem einstaklingar voru bednir um ad
meta pad sem pau dadust mest ad i fari leidtoga. Tilgangurinn var ad finna tengsl
milli leidtogastils og kynsloda. Notud voru tiu einkenni leidtoga sem Kouzes og
Posner (2002) unnu. Patttakendur voru bednir um ad meta hvada einkennum peir
dadust mest ad 4 skalanum 1-10 (par sem 1 var hast). A téflu 2.1 ma sja lista yfir

einkennin 10 og hvernig kynslédirnar matu pau .
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Tafla 2.1 Mat kynsl6da a eiginleikum leidtoga (Kouzes og Posner, 2002).

Nidurstadan i meginatrioum var su ad stjérnunarstill kynslédanna endurspegladi
grunngildi  peirra og pad var munur & vidhorfum peirra. Stjornunarstill
uppgangskynslodarinnar var mest i att vio patttokustjornun og pjénustustjornun a
medan X kynslddin var tengdust adstodubundinni stjornun. Pdgla kynslddin var aftur
a4 moti  tengdari einstaklingsstjérnun og valdi en aldamétakynslédin tengist meira
markmidastjornun og aga. Vinnugildi kynsléda hafa mikid verid rannsokud a
undanférnum arum enda getur pekking a pvi svidi hjalpad skipulagsheildum ad na
meiri arangri, aukid framleidni, starfsanegju og minnkad starfsmannaveltu
(Salahuddin, 2010).

2.6 Vidhorf midaldra og breyttar aherslur

I rannsokn Soéru Lawrence-Lightfoot (2010) var skodad hvernig folk i pridja
kaflanum, p.e. konur og karlar & aldrinum 50-75 ara fundu nyjar leidir til pess ad
adlagast, rannsaka og finna farveg fyrir orku sina, haefni og astridu. Tekin voru viétol
vid 24 konur og 16 karla sem flest hofdu ageta menntun og héfdu 61l breytt lifi sinu a
einhvern hatt & pessum timapunkti i lifinu. Skipta ma pvi sem vidmalendur upplifdu i
fjora peetti. [ fyrsta lagi purftu baedi konur og karlar & pessum timamétum ad horfast i
augu vid breytta stddu svo sem atvinnumissi, leegri tekjur og minni sparnad en eftir

slikan missi tekst peim engu ad sidur ad breyta erfidleikum i tekiferi. [ 6dru lagi
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voru pau tilbdin ad taka ahaettu og gera mistok um leid og pau 6grudu pvi rikjandi
vidhorfi um hvad talid er videigandi fyrir eldra folk. [ pridja lagi voru pau tilbdin ad
gefa eitthvad til naestu kynsldédar og vera til pjonustu reidubuin eftir ad hafa i araradir
verid upptekin vid ad klifa metordastigann. [ fjorda lagi sau pau hag i pvi ad ungir og
aldnir vinni saman og leeri saman i stad pess ad keppa um teekiferi og audlindir.

Sara heldur pvi fram ad pridji kaflinn par sem folk er hvorki gamalt né ungt, geti
verid mesti umbreytingatiminn i lifi folks svo lengi sem pad hefur kjark til pess ad
ogra stadladri imynd af eldra félki, skopunargledi til pess ad streitast & maéti gémlum
gildum, forvitni til ad leera nyja hluti og &vintyrapra til ad leita ad nyjum astrioum og
reynslu.

Fram kom hja vidmalendum Soéru ad peir séttust eftir pvi ad vera i umhverfi par
sem pau gatu gefid af visku sinni og reynslu um leid og pau leera nyjar adferdir af sér
yngra folki. Oftar en ekki sottust pau i verkefni sem hofdu tilgang og merkingu (Sara
Lawrence-Lightfoot, 2010).

Nidurstodur Erik Eriksson prounarsalfreedings (1982) stydja petta en hann var fyrsti
freedimadurinn til ad kortleggja lifshlaupid fra voggu til grafar. Nidurstédur rannsékna
hans syna ad i pridja kaflanum parf folk ad finna fyrir ,,ad porf sé fyrir pad* (Erik
Eriksson, 1982).

Ad lera nyja hluti var viomalendum mjog mikilveegt og méa segja ad pad sé kjarninn
i peim breytingum sem eiga sér stad i pridja kaflanum. Vidmalendur Soéru telja einnig
ad lerddmur i pridja kaflanum sé sambland af vinnu og leik p6 svo ad margir hafi
burft ad leggja meira & sig en nokkru sinni fyrr og fa ekki ytri umbun fyrir. Peir telja
jafnframt ad skélakerfid meetti undirbta nemendur sina undir lifstidarleerdém sem ekki
sé gert i dag (Sara Lawrence-Lightfoot, 2010).

Uppgangskynslodin er ad dgra stadalimyndum um eldri kynsl6dina og telja sig hafa
mikid fram ad feera vid ad leysa niverandi vandamal samfélagsins i godri samvinnu
vid yngri kynslédir. Kannanir syna fram & ad pessi kynsléd a4 Vesturlondum muni
hegda ser 6druvisi en kynslodin & undan hvad vardar eftirlaunaarin. Ppessi kynslod
hefur yfir meiri fjarmunum ad rada og getur valid um fleiri leidir en kynslédin & undan
& pessum timamotum. Hun er einnig heilsuhraustari og getur audveldlega verid lengur
a4 vinnumarkadi ef pad hentar. Uppgangskynslddin hefur fario fram & meiri
sveigjanleika i vinnu og mdguleika a hlutastérfum. Han hefur einnig i auknu meeli
farid aftur i skola annad hvort i fullordinsfreedslu eda fullt hdskolandm par sem hin

utskrifast med gradu og leerir med yngri kynslodum og eru deemi um ad hun flytjist
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jafnvel & haskdlagarda (e. campus). bar skapast auknir moguleikar fyrir kynslodir ad
lzera hver af annarri. (Sara Lawrence-Lightfoot, 2010).

Arid 2002 stod AARP (Samtok aldrada i USA) fyrir kénnun um vidhorf
aldurshopsins 40-74 éra til vinnu. | ljos kom ad 60% af pessum aldurshopi atlar ad
vinna pd pau séu komin & hefdbundinn eftirlaunaaldur, 34% af peim etlar ad vinna i
hlutastarfi sér til ansegju, 19% til pess ad fa aukatekjur, 1% etlar ad stofna fyrirteeki
0g 6% buast vid ad fara & eftirlaun en atla ad vinna hlutastarf vid eitthvad annad en

bau gerdu adur (Sara Lawrence-Lightfoot, 2010).

2.7 Rannsoknir & viohorfum til midaldra folks

I skyrslu verkefnastjornar 50+ er visad i erlendar rannsoknir sem gefa visbendingu um
aldurstengdan mismun & vinnumarkadi par sem vidhorf til eldri starfsmanna er vida ad
peir tileinki sér sidur nyja hluti og adlagist sidur breytingum. bessi vidhorf hafa
komid nidur & tekiferum til endurmenntunar og nyrra 6grandi verkefna fyrir
aldurshopinn. Islenskar kannanir benda ekki til sliks vidhorfs og er eldra folk ekki
talid siori starfskraftur par sem pad er sidur fra vegna veikinda og jakveedara i gard
vinnunnar en yngra folk (Félagsmalaraduneytid, 2004).

Samkveemt Trinder (1992) pa er mikil mismunun i gangi gagnvart eldra folki sem
leitar ad storfum og hlytur radningu & vinnumarkadnum. Alhafingar eru settar fram
par sem eldra folki er gjarnan lyst med minni vitsmuni og likamlega getu en yngra
folk og osveigjanlegra med minni vilja og getu til ad leera nyja hluti. Pad kemur pé
fram hja Coleman (1990) ad minni og leerdomur minnkar svo til ekkert med aldrinum
sérstaklega ef efnid hefur verid vel leert upphaflega.

Armstrong (1996) bendir & ad vinnuaflid er ad eldast og ad aldur segi ekkert til um
frammistodu. Hann bendir einnig a ad mikilvaegt sé ad tengja ekki likamlegt og
andlegt atgervi vid aldur.

Arid 1993 var gerd kénnun i Bretlandi par sem kénnud var mismunun gagnvart eldri
starfsmonnum i auglysingum um storf. Fram kom ad 25% af auglysingunum 6skudu
eftir 45 ara eda yngri og 50% eftir 35 ara eda yngri. Petta leiddi til pess ad gefin var
ut reglugerd arid 2006 par sem mismunun vegna aldurs var bonnud (Rose, 2008).

Viohorf  gagnvart midaldra félki er po ad breytast Gt fra
bekkingarstjornunarfreedunum i hinum vestraena heimi pvi vinnuaflid er ad breytast og

bvi verdur meiri porf fyrir eldri starfsmenn vegna folksfeekkunar & naestu arum. Pessar
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breytingar hafa ahrif & vinnu mannaudsstjora pvi peir purfa ad finna hlutastorf fyrir
eldra félk, fleiri drlausnarleidir fyrir eldri kynslddina, pjalfun og starfspréunarleidir.
P& verdur ad hafa i huga ad efnahagsastand hefur ahrif & vinnumarkad og frambod og
eftirspurn og getur pvi sett strik i reikninginn til skamms tima (Beardwell og Claydon,
2010).

2.8 Samantekt & midaldra folki i breyttu samfelagi

Ljost er ad miklar breytingar eru framundan & vinnumarkadnum i vestreenum
samfélogum. Ber fyrst ad nefna préun vinnumarkadar yfir i pekkingarsamfélagid sem
mun einkennast af sérhafdri pekkingu og lerdomi og notkun nyrrar tekni an
landamera. Pjodir & Vesturlondum eru ad eldast og um leid og 6ldrudum fjolgar,
feekkar yngra starfsfolki & vinnumarkadi. bessi préun gerir &kvednar krofur til
stjornvalda og skipulagsheilda um undirblning og ad bregdast vid & videigandi hatt.
Ma teljast liklegt ad pessi proun verdi til pess ad lengdur verdur timi folks a
vinnumarkadi og mun hlutfall eldri starfsmanna hakka & vinnumarkadi. Petta mun
hafa ymsar afleidingar i for med sér m.a. munu skipulagsheildir purfa ad leggja meiri
aherslu & si-og endurmenntun og bjéda starfsménnum sinum meiri sveigjanleika.
Stjornun & vinnustooum verdur krefjandi par sem gera méa rad fyrir fimm kynslédum
med mismunandi &herslur og gildi og a sama tima purfa stjornendur ad fast vid aukna
samkeppni og hradari breytingar & 6llum svioum. Petta umhverfi mun krefjast
mikillar haefni og reynslu af stjérnanda. Visbendingar eru um ad kynslddin sem na er
midaldra p.e. uppgangskynslodin atli ser ekki ad fara alfarid & eftirlaun um og yfir 65
ara eins og fyrri kynslod gerdi. Kannanir syna ad meirihluti pessarar kynslodar atlar
ad taka patt i vinnumarkadnum ad einhverju leyti en mun fara fram & sveigjanleika i
tima og verkefnum. Pad eru einnig visbendingar um ad pessi kynsldd hafi dhuga a
frekari endurmenntun & eldri arum og vilji ekki setjast i helgan stein heldur taka meiri
patt i atvinnulifi og samfélaginu enda heilsuhraustari og med betri lifslikur en fyrri
kynsl6d. Samkvaemt erlendum rannséknum hafa atvinnumdguleikar midaldra folks
minnkad med arunum og vidhorfin & pa leid ad pad hafi minni vilja og getu til ad leera
nyja hluti. Islenskar rannsoknir benda ekki til pessara vidhorfa en svo virdist sem ef
midaldra folk missir vinnuna & Islandi pa eigi pad erfidara med ad fa vinnu ad nyju en
adrir aldurshopar. Vera ma ad mikil atvinnupétttaka & islandi til pessa hafi haft anrif &

vidhorfin gagnvart pessum aldurshépi. Aukid atvinnuleysi & Islandi mun eflaust
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breyta umhverfinu til skamms tima en préun pjodar og kynsldda heldur afram an tillits
til efnahags- eda atvinnuastands.

[ nestu premur koflum verdur fjallad um hlutverk stjornenda, breytingar &
einkennum islenskra stjérnenda, hafni stjornenda og adferdir vid radningar. Pessari
umfjollun er &tlad ad gefa mynd af pvi eftir hverju vinnumarkadurinn er ad sakjast i
fari stjérnenda og hvernig radning stjérnenda fer fram med pad ad markmidi ad svara

sem best peim rannsoknarspurningum sem settar hafa verid fram i pessari ritgerd.
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3 Hlutverk og einkenni stjérnenda

I pessum kafla verdur fjallad um hlutverk og einkenni stjérnenda og litillega komid
inn & kynjamun i stjérnun. Skilgreind verda hlutverk og personupeettir stjornenda Gt
fra kenningum freedimanna og sidan skodadar rannsoknir islenskra freedimanna &
einkennum fislenskra stjornenda fyrir og eftir efnahagshrunid & islandi. Einnig vedur
greint fra rannsokn par sem bornir eru saman leidtogar sem komnir eru yfir sjétugt og
leidtogar sem eru yngri en prjatiu og tveggja ara med pad ad markmidi ad skoda hvad

motadi pa og hver er lykillinn ad leidtogahafni peirra.

3.1 Hlutverk stjérnenda

I bok Campbell, Judge og Robbins (2010) kemur fram ad stjérnendur framkvaema i
gegnum annad folk, peir taka akvardanir, radstafa audlindum og stjorna verkum
annarra til pess ad nd fram akvednum markmidum. Henri Fayol idnrekandi sem var
uppi i byrjun 20. aldar taldi stjornendur gegna fimm hlutverkum p.e. gera aztlanir,
skipuleggja, gefa fyrirmeali, samhafa og hafa eftirlit. | dag hefur flokkunum verid
feekkad i fjora p.e. aatlanagerd, skipulagning, stjornun og eftirlit (Campbell, Judge og
Robbins, 2010).

Henry Mintzberg (1973) gagnryndi pessa nalgun & verkefni stérnenda og taldi ad
leggja pyrfti dherslu & hegdun og adstedur og ad stjornendur veeru i akvednum
hlutverkum. Hann lysti hinum damigerda stjornenda a pann hatt ad hann veeri
ofhladinn verkefnum, etti erfitt med ad dreifa abyrgd, yroi fyrir stodugum truflunum,
veaeri i miklum samskiptum og neyddist til ad gera marga hluti yfirbordslega.
Mintzberg for nyjar leidir til pess ad skoda hvad stjornendur gera raunverulega. Hann
rannsakadi itarlega hvad fimm forstjorar gerdu i vinnunni og komst ad peirri
nidurstddu ad stjornendur hefou 10 mismunandi hlutverk sem hann skipti sidan i
prennt:  samskiptahlutverk, upplysingamidlun og loks &kvardanataka. |
samskiptahlutverkinu parf stjornandi ad gegna premur hlutverkum; ad vera formlegur
yfirmadur med pvi t.d. ad koma fram fyrir hond fyrirteekis eda deildar. Annad
hlutverkid er hlutverk leidtoga par sem hann parf ad sjd um rddningar, pjalfun,
hvatningu og ad aga starfsmenn. bridja hlutverkid er ad vera tengilidur vid ytra og
innra umhverfi til pess ad fylgjast med umhverfinu og fa upplysingar. |
upplysingamidluninni er pad méttokustodin par sem stjornendur safna saman innri og

ytri upplysingum til ad fylgjast med breytingum, dreifingu upplysinga til
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samstarfsmanna og vera talsmadur pegar hann er fulltrii fyrirtaekis utanhiss. |
akvorounartokuflokknum purfa stjornendur ad vera frumkvodlar breytinga, innleida
nyjungae, leysa agreining ef upp kemur, akveda i hvad fjarmagnio fer og semja fyrir
hond deildar sinnar (Sja mynd 3.1) (Mintzberg, 1973).

* Formlegur yfirmadur (Figurhead)
* Leidtogi (Leader)
* Tengilidur (Liason)

» Mattdkustad (Nerve center)
* Dreifir upplysingum (Disseminatior)
= Talsmadur (Spokespersan)

* Frumkvddull breytinga (Enterpreneur)
» Leysir agreining (Distrubance handler)
+ Uthlutar fidrmagni (Resource allocator)
* Samningamadur (Negotiator)

Mynd 3.1 Hlutverk stjornanda (Mintzberg 1973).

Fred Luthans og félagar (1988 sja i Campbell, Judge og Robbins, 2010) skodudu yfir
450 stjornendur Gt fra adeins 6dru sjonarhorni og veltu fyrir sér hvad peir stjornendur
sem naddu skjotum frama gerdu og toldu fyrirfram ad peir duglegustu hlytu ad fa
skjotasta framann.  Peir fundu Ut ad flest allir stjornendurnir voru ad sinna sému
hlutunum p.e. hefébundinni stjornun (&kvardanatoku, asetlanagerd og eftirliti),
samskiptum (upplysingadflun, upplysingagjof og dreifingu gagna), mannaudsstjornun
(Hvatningu, radoningum, pjalfun, lausn &greinings og agamalum) og tengslanetinu
(blanda gedi vid adra med hagsmuni i huga, politik, gagnkveem ahrif vio
utanadkomandi). Pad var bara spurning um i hvad voru peir ad verja tima sinum.

Nidurstadan var su ad peir stjornendur sem voru arangursrikastir 16gdu mesta aherslu
a tengslanet og samskipti & medan duglegustu stjérnendurnir 16gdu mesta aherslu a
samskipti og mannaudsstjornun. Medalstjornandinn lagdi aftur @ moti mesta aherslu &

hefdbundna stjornun og samskipti (Sja toflu 3.1).
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Medal Arangursrikur | Duglegur
stidmandl stjﬁrnandl st]ﬂrnandl

Hefdbundin stjérnun

Mannaudsstjornun 20% 11% 26%
Samskipti 29% 28% 44%
Tengslanet 19% 48% 11%

Tafla 3.1 Skipting tima stjornenda nidur a verkefni (Luthans 1988).

Adrar rannsoknir & pessu efni stydja nidurstdouna um ad tengslanet séu mikilvaegasti
patturinn til ad na arangri og ad fyrir duglega stjérnendur séu samskiptin mikilvaegust.
Pessi nidurstada dregur Ur peim truverdugleika ad stoduhakkanir séu grundvalladar a
frammistdédu (Campbell, Judge og Robbins, 2010).

Samkvaemt Sinclair (2005) pa er leidtoginn eda stjornandinn tengdur hugmyndum
um karlmennsku og pess vegna kemur upp i huga folks karl pegar pad hugsar um
stjornanda. Pad Utskyrir hvers vegna konur hafa komist seint til ahrifa. Samkveemt
Cooper og Lennis (1999) pa virdist karlleegur stjornunarstill vera vidurkenndari en
kvenlaegur stjornuarstill enda karlmenn stjornad i gegnum tidina. Konur i stjérnun
virdast pvi purfa ad setja sig i karllaegar stellingar en verda po ad geeta sin ad ganga
ekki of langt pvi pad er neikvaett. Konur i stjornun virdast pvi eiga a battan ad sakja

bvi samkvaemt Lockheed (1985) pa er meira mark tekid & kérlum en konum.

3.2 Personupeettir

Margir hafa rannsakad pa personupeetti (e. traits) sem helst einkenna leidtoga med pad
i huga ad skoda tengsl milli persénuleika og frammistodu i starfi. bad var ekki fyrr en
fimm péatta kenningin (e. The big five personality model) kom fram & sjénarsvidid a
20. oldinni a0 pad fundust mikilveeg tengsl parna & milli. Pessir pettir eru
vidurkenndir i dag og mikid notadir i rddningum vid val a stjornendum. battirnir
fimm einkennast af: Gthverfu (e. Extraversion) sem felur i sér sjalfséryggi, akvedni,
kappsemi, ahrifamatt og fleira. Ad vera vidkunnalegur (e. Agreeableness) sem
einkennist af g6dum samskiptum vid adra, gédmennsku, trausti og fleira. Areidanleika
(e. Conscientiousness) sem segir til um abyrgd, areidanleika, skipulag, prjosku og

fleira. Tilfinningalegu jafnveegi (e. Emotional stability) sem segir til um streitu,
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mistok, gagnryni og fleira. Vidsyni (e. Openness to experience) sem visar til
imyndunarafls, vidsyni i hugsun, forvitni, skopunargledi og fleira. Uthverfan,
areidanleiki og vidsyni syna sterk tengsl vid leidtogastjornun (Campbell, Judge og
Robbins, 2010; Huges, Ginnett og Curphy, 2009). b6 svo ad peettirnir fimm nytist vel
vid val & starfsménnum pa eru adrir paettir sem parf ad huga ad i rddningum svo sem
hvort vidkomandi hentar menningu fyrirtaekisins, hversu mikil samskipti eru vid félk
og hvada krofur felast i starfinu. Til pess ad standa faglega ad radningum parf ad
greina starfid, starfshopinn og fyrirteekid til pess ad finna pann sem hentar best
(Campbell, Judge og Robbins, 2010).

3.3 Einkenni islenskra stjornenda

I rannsokn Areliu Eydisar Gudmundsdéttur (2006) eru skodud lifsvidhorf —sjo
einstaklinga sem gegnt hafa s&dstu stodu i storum og medalstérum fyrirteekjum en hafa
flest 1atio af storfum. Flest eiga pau pad sammerkt ad leggja aherslu & heidarleika,
traust, heppni og pjonustu. Jafnframt héfdu vidmealendurnir ahyggjur af préun innan
islenskra fyrirteekja og breyttum &herslum innan peirra.  Eitt megin einkenni
vidmalenda var ad ,,vera & réttum stad a réttum tima“ par sem pau téldu ad tilviljun
og heppni hafi radio pvi ad pau urdu adstu stjornendur. Annad sem einkenndi
viomalendur var ahugi a folki og st skodun peirra ad eigin arangur veeri ad storum
hluta vegna g6dra samstarfsmanna. begar spurt var um akvardanatoku og hvad rédi
henni téludu vidmelendur um inns&i. Pad sem einkenndi vidhorf vidmelenda var
dugnadur, asokn i askoranir, ahugi & folki og notkun innsais vid akvardanatdku.
Einnig kom fram ad uppeldi og menntun hafi métad pau dsamt visku eldri kynslodar.
Miklar breytingar i islensku atvinnulifi par sem samkeppni hardnadi og fjarmalakerfid
pbréadist hratt var ofarlega i huga vidmalenda svo og breyting a starfi &dri stjérnenda.
pau téludu mikid um ofurlaun adstu stjornanda og hversu uppteknir peir voru af pvi
ad graeda asamt hradanum sem einkennir allt i dag (Arelia Eydis Gudmundsdottir,
2006).

Nemendur vid Haskodlann i Reykjavik gerdu rannsokn & islenska stjornandanum ario
2006 og byggdu nidurstédur sinar & svorum fra 264 stjornendum (25,6% konur og
74,4% Karlar). Rannsoknin snéri ad stjornunar-og lifsstil islenskra stjérnenda.
Samkveemt nidurstéou ma lysa hinum demigerda islenska stjérnanda sem karlmanni &

aldrinum 35-50 ara. Hann er vel menntadur med ha laun, litur upp til Davids
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Oddssonar sem leidtoga. Hann er sjalfsteedismadur , stundar ipréttir og ver mest af
fritima sinum a medal fjolskyldu og vina. Hann stefnir a starfslok 65 ara, vinnur
mikid og parf ad beeta jafnveegi milli vinnu og einkalifs, sérstaklega ef hann starfar i
einkageiranum Hann segist dreifa abyrgd og verkum &samt pvi ad studla ad
markvissri starfsproun fyrir starfsfolk sitt. Hann notar persénulegt og vinnutengt
tengslanet til ad styrkja stjornunarhzfileika sina. Hann telur ad reynsla nytist mun
betur i starfi en menntun. Hann pakkar arangur i starfi haefni i samskiptum og telur
pbann pétt eitt af lykileinkennum g6ds stjornanda (Harald Sveinsson og Niels
Sveinsson, 2006).

[ rannsokn Sigrinar Davidsdottur (2006) kemur fram ad pad sem einkenni
islendinga i vidskiptum sé hrod akvardanataka, hefileikar vid lausn vandamala,
eldmddur og einleegur ahugi a vidfangsefninu. Erlendir viomalendur lystu islenskum
stjornendum sem frumkvodlum, vel menntudum, athafnasomum, hugmyndarikum,
leerdomsfusum, ahaettusomum og tilbanum til ad dreifa abyrgd sem og reidubinum til
a0 steekka fyrirtaeki sin. Pbeir nefndu einnig ad islensk Gtrasarfyrirteeki veeru ung med
unga stjornendur innanbords. Islendingum er lyst sem hreinum og beinum i
samskiptum, faordum, vinsamlegum, areidanlegum jakvedum og peagilegum i
umgengni og peir treysti mikid & innsei i stad tolulegra gagna.  Islenskur
stjornunarstill er sagdur vera blanda af finnskum og bandariskum stjérnunarstil
(Sigrun Davidsdattir, 2006).

D6gg Gunnarsdottir (2007) gerdi rannsokn & islenskum stjérnendum par sem i 1jés
kom ad i samanburdi vid Onnur I6nd eru starfsmenn mjog snemma gerdir ad
stjornendum.  Islenskir stjornendur eru skilgreindir sem 6formlegir, peir hafa por til
ad rada til sin starfsfolk sem er hafara en peir sjélfir og eru umbreytingaleidtogar.
Peir virdast einnig hafa meiri reynslu erlendis fr4 heldur en stjornendur i
nagrannaléndunum.  Peir virdast djarfari og hnattreenni i sokn sinni heldur en
stjornendur i 6drum léndum. bad kom einnig i 1jés ad islenskir stjornendur eru gédar
fyrirmyndir fyrir undirmenn sina, adgengilegir, gédir hlustendur, traustsins verdir og
vinalegir. Stéttleysi, larétt skipulag, lagur aldur stjérnenda, 6formleg samskiptahefd
og trdin & ad hlutirnir reddist einkennir einnig islenska stjornendur (DdAgg
Gunnarsdottir, 2007).

Asta Dis Oladéttir og Ragnheidur Johannesdottir (2008) skodudu islenska
stjornendur i norreenum samanburdi og eru helstu nidurstodur peer ad einkenni

islenskrar menningar koma sterklega i 1j6s hja islenskum stjérnendum. islenskir

-27-



stjornunarheettir eru undir ahrifum pess ad i landinu er litil valdafjarleegd, mikid
ovissupol og Kkarlleeg gildi ekki fyrirferdarmikil likt og adrir norreenir stjornunarstilar.
pad sem einkennir hinn islenska stjornunarstil er frumkvodlahneigd, stéttleysi,
6formleg samskiptahefd, ahettusaekni, hradi og frumleiki en pessi atridi einkenndu
einmitt forfedurna og islenska menningarsdgu. Pau atridi sem eru Olik norraenu
bjédunum eru hradi i akvardanatoku, vinnuvenjur og trin & ad hlutirnir reddast (Asta
Dis Oladéttir og Ragnheidur Johannesdottir, 2008).

[ forsidugrein Jons G. Haukssonar (2004) ritstjora Frjalsrar verslunar veltir hann
fyrir sér proun & aldri forstjora a Islandi pvi skipt hafdi verid um forstjora i 60 af 100
steerstu fyrirteekjum landsins & sidustu fimm arum. Fram kemur ad sa timi sé lidinn ad
forstjorar sitji i stolnum um aldur og avi og ef peim er sagt upp eiga peir saralitla
mdoguleika 4 ad fa annad forstjérastarf og fara pa oft i eigin rekstur og radgjof eda
flytjast baferlum til dtlanda. Breytingarnar ma rekja til pess ad fyrirteeki eru steerri i
dag og komin & hlutabréfamarkad. Einnig hefur fjolskyldufyrirteekjum i rédum steerstu
fyrirteekja landsins feekkad. Jon vekur athygli & hversu aberandi pad er ad 68
kynslddin se ad taka vid og nefnir ad af 12 sterstu fyrirteekjum landsins seéu 8
forstjorar af pessari kynsl6d og hafa peirra fyrirteeki tekid hvad sterstan patt i
atrasinni. pad kemur einnig fram ad medalaldur forstjora a listanum yfir 100 steerstu
fyrirtaeki landsins er 49 ar en 38 forstjorar af peim lista eru 45 ara eda yngri.  brounin
undanfarin ar hefur verid su ad forstjorar fara fyrr & eftirlaun vegna beattra kjara og til
bess losna vid alagio sem fylgir starfinu og njéta lifsins. Pad hefur einnig verid
almennt vidhorf ad gott sé ad hafa reynslumikid folk i eldri kantinum vid stjornvoélin
0g rada svo unga akafa millistjornendur til pess ad draga vagninn. Vid radningu a
forstjérum er sést eftir menntun og reynslu, haefni i mannlegum samskiptum, metnadi,
hugmyndariki og drifkrafti. Ppratt fyrir petta er ljést ad préunin su ad rada yngri
forstjora og moguleikar 50 ara og eldri i forstjorastolinn minnkar pannig verulega. |
greininni er pvi einnig velt upp hvort ungir forstjérar henti betur greinum par sem
samkeppni er meiri, aukinn hradi og breytingarnar orari eins og i tolvufyrirteekjum,
fjarmalafyrirteekjum og fjolmidlum. Einnig var pvi velt upp hvort reynslan nyttist
ekki lengur i peim hrédu breytingum sem eiga sér stad. Pad er pd nefnt ad gallinn vid
ad rada ungt folk veeri reynsluleysi peirra, 6polinmadi, arasargirni og ahattusaekni.
patt fyrir petta hélt lifaldur forstjéra afram ad leekka (Jon G. Hauksson, 2004).

I ritgerd Jaliusar Steins Kristjanssonar (2010) skodar hann skynjun islenska

vidskiptalifsins & leidtogum a grundvelli innri og ytri hvata med tilliti til tidaranda.
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Skynjun einstaklinganna var greind Gt fra umfjollun timaritsins Frjalsrar verslunar arin
2000-2009.  Nidurstddur benda til pess ad i godeeri hafi ytri hvatar ahrif a
skilgreiningu a leidtoga svo sem afkoma, hagnadur, laun og fleira, en i kreppu eru pad
innri hvatar svo sem samkennd, go6d gildi, sidferdi og fleira sem hafa &hrif &
skilgreiningar a leidtogum. Svo virdist sem hagnadarvon og skyndigrodi hafi verid
drifkraftur flestra i vidskiptalifinu fyrir efnahagshrunid a islandi 2008. Eftir hrunid
tok vid timi uppgjors par sem leitad var ad nyrri framtidarsyn og nyjum gildum. Innri
hvatar toku vid af ytri hvotum par sem kallad var & sioferdi, sanngirni, heidarleika og
fleiri peetti og kallad eftir sterkum leidtoga til uppbyggingar & forsendum nyrra gilda
(Julius Steinn Kristjansson, 2010).

[ kjolfarid & breyttum adstedum i efnahagsmalum & Islandi eftir 2008 lék
rannsakanda forvitni a ad vita hvort medalaldur og medalstarfsaldur forstjéra i 50
steerstu fyrirtekjum landsins hefoi breyst. HOfst pvi vinna vid ad taka saman
upplysingar um forstjora 50 steerstu fyrirteekja & Islandi &rin 1990, 1995, 2000, 2005
0g 2009. Upplysingar um fyrirtaekin fengust ar timaritinu Frjals verslun ,,300 steerstu*
(Jon G. Hauksson, 1991, 1996, 2001, 2006, 2010). Leitad var upplysinga um nofn
forstjora, ario sem viokomandi hof starf sem forstjori, lifaldur forstjora vid upphaf
forstjorastarfs, lifaldur vidmidunarario og starfsaldur sem forstjori vidmidunarario.

Nidurstada pessarar vinnu ma sja & toflu 3.2.

Medal Medal \LE] Karlar
lifaldur | Naverandi | starfsaldur Fjoldi
vio lifaldur sem forstjori
radningu
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 & lifaldri og starfsaldri forstjora & Islandi

Hér kemur skyrt fram ad lifaldur forstjora vidmidunararin eru ad leekka fram til arsins
2005 en pa haekkar hann aftur, sem stadfestir p4 préun, ad meiri eftirspurn var eftir
yngri stjornendum og peim &herslum sem fylgir yngri stjérnendum fram ad hruni.

Eftir arid 2005 haekkar medallifaldur forstjéra verulega & mjog skdmmum tima sem
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gefur sterklega til kynna ad eftir efnahagshrunid & islandi hafi reynslan og aldurinn
fengid meira veegi i radningum forstjora. Hvad vardar medalstarfsaldur sem forstjori
pad heldur hann &fram ad lekka fram til arsins 2009 sem rennir stodum undir pa
skodun ad starfsoryggi forstjora hafi minnkad og eviradningar seu sjaldgaefar ef ekki
alveg Gr sdgunni. [ vinnu vid ad afla upplysinga um forstjora pessara 50 staerstu
fyrirteekja & Islandi kom { 1j6s ad mun 6rari forstjoraskipti attu sér stad eftir hrun og
voru demi pess ad prir einstaklingar hafi gegnt starfi forstjora hja fyrirteeki & peim
fimm &rum sem voru & milli vidmidunarara. PO rannsakandi hafi ekki verid ad skoda
kynjamun sérstaklega pad kom pad a Ovart ad engin kona gegndi stodu forstjéra i 50
steerstu fyrirteekjunum a timabilinu fyrr en eftir arid 2005. Einnig potti rannsakanda
athyglisvert ad paer konur sem satu i pessum fjérum forstjérastolum arin 2005 og 2009
voru allar med héskdlamenntun & meistarastigi og fleiri raungreinamenntadar en

vidskiptamenntadar.

3.4 Ungir og gamlir stjornendur

I bok Bennis og Thomas (2007) ,,Leading for a Lifetime* eru bornir saman leidtogar
sem komnir eru yfir sjotugt annars vegar og hins vegar leidtogar sem eru yngri en
pbrjatiu og tveggja ara. Tekin voru vidtol vid 25 leidtoga af eldri kynslodinni og 18 af
yngri kynslédinni med pad ad markmidi ad utskyra lykilinn ad leidtogahafni peirra og
ba peaetti sem mdtudu pa sem leidtoga. batt fyrir dlikar adsteedur i uppeldi kom a
daginn ad pessir hopar leidtoga attu margt sameiginlegt. Yngri kynslédin 6lst upp vid
sjonvarp og télvur & medan eldri kynslédin, afar peirra og 6mmur 6lust upp i skugga
kreppunnar og seinni heimstyrjaldar. Pbessar kynslodir attu po sameiginlega dkvedna
bolraun eda andstreymi sem pau mattu reyna i lifinu hvort sem pad var ad missa
astvin, upplifa strid eda flytjast til 6kunnra landa, sem syndi peim fram & ad pau gaetu
tekist & vid andstreymi og uppgOtvad pannig leidtogann i sjalfum sér. Eins og
Friedrich Nietzshe heimspekingur sagdi ,,pad sem drepur pig ekki gerir pig sterkari*.
Rannsdkn Bennis og Thomas leiddi i 1jés ad pessir leidtogar bua yfir sameiginlegum
eiginleikum sem skipta mestu mali i peirra leidtogastjornun, en pessir eiginleikar eru;
adlégunarhaefni, getan til pess ad tengja folk saman med akvedinni syn, adgreinandi
rodd og 6hagganlegur heidarleiki.

Leidtogar sem bua yfir adlogunarhaefni eru peir sem gefast ekki upp p6 & moti blasi

heldur leera af pvi og nota sidan pann leerdém til pess ad 6dlast nyja hafni. Hvernig
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pbessir leidtogar nota andstreymid til pess ad proskast og leera nyja haefni skilur pa fra
6drum sem brotna nidur vid svipada reynslu og na par af leidandi ekki sama arangri.
Bennis og Thomas orda pad a pessa leid; ,,reynsla er ekki pad sem kemur fyrir mann
heldur pad sem madur gerir pegar eitthvad kemur fyrir mann®.

Leidtogar purfa ad hafa akvedna framtidarsyn og na ad selja hana sinum
fylgjendum. Pad gerist einungis ef viokomandi er feer i mannlegum samskiptum og ad
midla upplysingum til félks. Margir stjornendur hafa ekki gert sér grein fyrir
mikilveegi pess ad midla upplysingum og hlusta & fylgjendur og par af leidandi
mistekist ad innleida breytingar eda nyjar stefnur i fyrirteekjum. Peir sem aftur & moti
gera sér grein fyrir mikilvaegi pessara patta og medvitad proska pessa eiginleika i fari
sinu na betri arangri i starfi.

Pegar talad er um adgreinandi rodd er att vid ad leidtoginn hafi sterk gildi og
sioferdi. Mjog algengt er ad peir séu trtadir og sjalfsteedir i sinni tri. Leidtogar med
sterk gildi taka akvardanir sinar ut fra sinni tra og sidferdi pé pad geti oft verid erfitt
og peir lata adra ekki hafa ahrif &4 sig. Fylgjendur skynja sannfearingarkraft,
réttleetiskennd og léngunina til pess ad gera pad rétta i slikum leidtogum og syna peim
pbvi gjarnan hollustu.

Heidarleiki leidtoga er samsettur ur premur pattum; metnadi, haefni og
sidgeedisvitund. Med metnadi er att vid l6ngunina til pess ad na arangri hvort sem pad
er personulegur arangur eda fyrir samfélagid. Haefni felur i sér ad na tokum &
akvedinni feerni. Sidgaedisvitund er getan til pess ad skilja milli géds og ills. pessir
pbeettir purfa ad vera i jafnveegi i fari manns sem er heidarlegur.

Fleiri peetti attu pessir leidtogar sameiginlega svo sem porfina fyrir stéouga
endurmenntun og lerdom og ad midla af reynslu sinni til annarra. Pbad var pvi
nidurstada peirra félaga Bennis og Thomas ad pessir fjorir eiginleikar sem lyst hefur
verid hér ad framan einkenni alla leidtoga og skilji pa frd 6drum sem ekki na sama
arangri. | pessu samhengi skiptir pad ekki mali & hvada aldrei peir eru, af hvada kyni ,
né hvada kynpetti heldur yfir hvada leidtogahafni peir bua (Bennis og Thomas,
2007).

3.5 Samantekt & hlutverki og einkennum stjérnenda
Margir freedimenn hafa velt fyrir sér hlutverki stjornenda enda um flokid og
margbreytilegt verkefni ad raeda. Fayol var einn af peim fyrstu til ad setja fram

flokkun & vidfangsefnum stjérnenda i byrjun 20. aldar. Mintzberg gagnryndi nalgun
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Fayol og kynnti nyja nalgun i kringum 1973 par sem hann setti framkenningu um 10
vidfangsefni stjornenda. Sidan koma Luthans og félagar med nytt sjonarhorn pegar
beir velta fyrir sér hradanum & starfsframa stjornanda med pvi ad skoda hvernig
stjornendur verja tima sinum. Nidurstadan var su ad peir sem verja mestum tima i
tengslanet fa hradastan framgang. Vid stutta skodun & kynjamun i stjérnun benda
rannsoknir til pess ad konur purfi ad setja sig i karlleegar stellingar p6 ekki megi peer
ganga of langt pvi pad er neikvett og meira mark er tekid & kérlum en konum i
stjornun. EKki ma gleyma personupattum stjornenda en fimm péatta kenningin syndi
fram & mikilveeg tengsl & milli personuleika og frammistddu i starfi. Ljost er ad
stjornendastarfid er i stddugri proun par sem sifelldar breytingar eiga sér stad i
umhverfinu. Ma pvi gera rad fyrir ad nyjar skilgreiningar muni koma fram um starf
stjornenda med frekari rannsoknum freedimanna sem byggja & eldri rannséknum og
hafa pad ad markmidi ad bata arangur stjornenda i starfi.

Vid skodun & einkennum islenskra stjornenda var ahugavert ad sja breytingar a
gildum og stjérnunarstil eftir timabilum. Pbegar stjornendur voru skodadir fyrir tima
LUtrasarvikinganna® i rannsokn Areliu Eydisar Gudmundsdottur voru aherslur peirra:
heidarleiki, traust, heppni og pjonusta og vidhorfin einkenndust af dugnadi, asékn i
askoranir, ahuga a folki og notkun innszis vid akvardanatoku. Fjorar rannsoknir voru
skodadar sem gerdar voru & arunum 2006 til 2008 & islenskum stjornendum & timum
Utrasarvikinganna. Helstu einkenni sem fram komu pé & islenskum stjéornendum voru:
hrod akvardanataka, eldmodur og &hugi & vidfangsefninu. Peir voru ungir
karlstjornendur, 6formlegir og djarfir og adhylltust larétt skipulag, ahattusaekni, hrada
og frumleika. A svipudum tima veltir Jon G. Hauksson ritstjori Frjalsrar verslunar
fyrir sér aldri a&dstu stjérnenda og bendir & lekkun lifaldurs og styttri setu i
forstjorastdl og spyr hvort reynslan nytist ekki i peim hrodu breytingum sem eiga sér
stad. bad breytist pd tonninn eftir efnahagshrunid & islandi eins og fram kemur i
ritgerd Juliusar Steins Kiristjanssonar par sem hann skodar skynjun islenska
vidskiptalifsins & leidtogum & grundvelli innri og ytri hvata par sem ytri hvatar eru
afkoma, hagnadur, laun og fleira en innri hvatar samkennd, g6d gildi, sioferdi og
fleira. Fyrir efnahagshrun virtist hagnadarvon og skyndigrodi hafa verid drifkrafturinn
en eftir hrun toku vid innri hvatar par sem kallad var a sioferdi, sanngirni, heidarleika
og fleiri paetti. Skodun & lifaldri og starfsaldri forstjora 50 staerstu fyrirteekja & Islandi
undanfarin 20 ar syna fram a ad fyrir hrun lekkadi lifaldur forstjéra en eftir hrun

heekkadi hann aftur sem gefur til kynna ad reynsla fai na aukid veegi. Aftur a moti
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hefur starfsaldur i starfi forstjora haldid afram ad lseekka verulega undanfarin ar sem
gefur visbendingu um minna starfséryggi stjornenda & islandi.

[ samanburdi & leidtogum & aldrinum 70 &ra og eldri og 32 ara og yngri kemur i 1jés
ad peir eiga pad sameiginlegt ad akvedin polraun sem peir mattu pola i lifinu vard til
pbess ad peir uppgotvudu leidtogann i sjalfum sér og nyttu sér pa reynslu til proska og
leerdoms. beir attu pad sameiginlegt ad bda yfir fjorum leidtoga- hafnispattum sem
voru adlogunarhaefni, getan til pess ad tengja folk saman med akvedinni syn,
adgreinandi rédd og 6hagganlegur heidarleiki. Aldur, kyn eda kynpattur skiptir ekki
mali i pessu samhengi heldur yfir hvada leidtogaheafni peir bua.
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4 Hefni stjornenda

I kafla fimm wverdur gerd grein fyrir hugtakinu hafni og sidan fjallad um
stjornendahafni, tilfinningagreind og préun heafni. Einnig verdur farid nokkrum

oroum um hvad kannanir gefa til kynna um framtidarhaefni stjornenda.

4.1 Skilgreining a haefni
Blanchard og Thacker (2004) hafa skilgreint haefni (e. Competence) sem samsetta Ur
bremur pattum; kunnéttu (e. Knowledge), feerni (e. Skills) og vidhorfum (e. Attitudes)
einstaklinga og gefi peim teekifzeri til ad na arangri i fjolda af apekkum verkefnum.
Heefni hjalpar til vid ad skilja hvernig samspil pessara priggja patta hefur ahrif a
frammistddu. Pessir peettir skilgreina einnig pa pjalfun sem parf til pess ad beeta haefni
og frammistoou einstaklinga. Kunnatta visar til getu einstaklinga til pess ad safna
upplysingum og faera i minni, skipuleggja pekktar upplysingar til notkunar og skilja
hvernig, hvenar og af hverju upplysingar eru notadar og nytilegar. Fernin er
skilgreind sem hefileiki til pess ad framkvaema verkefni sem préast i gegnum pjalfun
og reynslu. Med vidhorfum er att vid tri og skodun einstaklinga sem stydur eda
hamlar hegdun peirra (Blanchard og Thacker, 2004).

Boyatzis (2008) skilgreinir haefni sem getu. Heefnin felur i sér nokkur adskilin en
samt tengd hegdunarmynstur sem snlast i kringum etlun“ einstaklingsins.
Hegdunarmynstrin eru mismunandi birtingarmyndir stlunarinnar eftir pvi sem vid & i

mismunandi adsteedum eda mismunandi timum (Boyatzis, 2008).

4.2 Stjornendahefni

Pegar hefur verid rett um hlutverk stjérnenda en a bak vid hvert hlutverk parf
akvedna ferni og eiginleika. Lykillinn ad arangursrikri stjornendapréun pegar buid er
ad akveda hlutverk stjornandans, er ad skilgreina videigandi kunnattu, ferni og
vidhorf (Blanchard og Thacker, 2004).

Robert Katz (1974) skilgreindi prja grundvallar hafniflokka; teknilega heafni,
mannaudsheafni og hugtakahaefni.  Teknileg hafni & vid pegar skodud er hvernig
pekkingu og reynslu er beitt i starfinu sem oftast er fengin med formlegri menntun po
stundum faist han med pjalfun i starfi. Pad sem skilgreinir mannaudshafnina er getan

til pess ad vinna med, skilja og hvetja annad félk, badi einstaklinga og hopa. Par sem
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stjornendur framkveaema hluti i gegnum félk purfa peir ad hafa goda mannaudshafni
0g geta att g6d samskipti, hvatt folk og dreift verkefnum. HlIutverkahafnin vardar
getuna til pess ad greina floknar adstedur. Vid akvardanatoku purfa stjornendur ad
skilgreina vandamalid, finna lausnir til ad leidrétta vandamalin, meta lausnirnar og
velja pa bestu. Stjérnendur geta baedi haft teeknilega haefni og mannaudshafni en samt
mistekist pvi peir geta ekki unnid skynsamlega Ur upplysingum og tulkad peer (Katz,
1974).

Algengast er ad skipta stjornendahafni i prja flokka sem eru vitren haefni, (e.
cognitive/conceptual), félagsleg hafni (e. interpersonal) og sérhafda hafni (e.
technical skill). Vitren hafni visar til getu til ad greina floknar adsteedur og taka
videigandi akvardanir. Félagsleg haefni flokkast sem pekking & mannlegri hegdun og
hopferlum, getu til ad skilja tilfinningar, vidhorf og hvatir einstaklinga og
samskiptahaefni.  Seérhaefd haefni felur i sér almenna teknilega pekkingu sem
naudsynleg er ad bua yfir til ad styra einingum eda deildum i fyrirteekjum. Han felur
einnig i sér pekkingu & adferdum, ferlum og tekjum sem parf til ad framkvema
sérhafdi verkefni (Blanchard og Thacker, 2004).

Nordhaug (1998) gagnrynir flokkun & hafni vegna mikilla tengsla vid verkefni
skipulagsheilda og telur ad pad hafi gleymst ad hafni sem tengd er skipulagsheildum
tengist ekki endilega einstokum verkefnum hennar. Hann telur ad beta purfi tveimur
flokkum vid pa prjd sem pegar hafa verid nefndir p.e. verkefnatengdum flokki og
tengslum vid atvinnugreinar. bannig gefur hann nakvemari flokkun sem vekur
athygli & margbreytileika hafninnar innan skipulagsheilda (Nordhaug, 1998).

Boyatzis (2009) nefnir prja hafnisflokka sem skilur afburda frammistodu fra medal
frammistddu i mérgum ldndum heims. Flokkarnir sem um raedir eru:

e vitreen hafni (e. cognitive competence) sem einkennist af kerfishugsun og pad
ad bera kennsl & mynstur
e hefni i tilfinningagreind (e. emotional intellegence competence) sem felur i sér
ad pekkja eigin tilfinningar, hafa stjorn 4 tilfinningum og hvetja sjalfan sig
e heefni i félagsgreind (e. Social intelligence competence) sem segir til um
félagsfeerni, samskipti, hluttekningu og teymisvinnu.
I sama streng taka McClelland, 1973, Spencer og Spencer, 1993, Goleman, 1998 og
fleiri i ranns6knum sinum a hafni og pa sérstaklega i tengslum vid tilfinningagreind

sem reedd verdur frekar hér ad nedan (Boyatzis, 2009).
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Werner og DeSimone (2009) kynna til leiks sampatta-haefni likanid (e. integrated
competency model) sem Boyatzis og félagar hénnudu med aherslu & stjérnendahaefni
par sem greind var ferni og personueinkenni frekar en hlutverk sem studludu ad
arangursrikri frammistddu. Likanid var byggt & vidtélum vid yfir 2000 stjornendur i
12 skipulagsheildum. Likanid skilgreinir tuttugu og einn haefnipatt sem skipt er nidur
i 6 flokka; mannaudsstjérnun, leidtogastjornun, markmida-og framkvaemdastjornun,
stjornun a folki, aherslur & adra og sérhaefd pekking (sja toflu 4.1). Meginmarkmid
med likaninu er ad lysa stjornunarstarfinu Gt fra haefninni sem & patt i frammistodunni.
petta likan er demi um hefninalgun i préun stjornenda. Helsta gagnrynin sem petta
likan hefur fengid er ad pad sé ekki nogu vitt til pess ad na til allra peirra faernipatta,
bekkingar og eiginleika sem porf er & i frammistédu stjornenda. Einnig hafa Barrett
og Depinett haldid pvi fram ad petta likan henti ekki til ad mala heefni Gt fra
skilgreiningu Boyatzis (Werner og DeSimone, 2009).

Flokkar Hafi
Mannaudsstjornun Hagnyting félagslegs valds
Jakveed afstada
Ad styra hophegdun
Raunrett sjalfsmat
Leidtogastjornun Sjalfsoryggi
Munnleg tjaning
Hugtakanotkun
Rokran hugsun
Markmida- og adgerdastjornun  Hagkvamnihugsun
Frumkvaedi
Skilningur a ahrifum

Greinandi nyting hugtaka

Stjornun annarra Notkun einhlida valds
Vidbragdshasfni
AJ broa adra
Aherslur 4 adra Hlutlaeg skynjun

Sjalfsstyring

Styrkur og adlogunarhzfni

Skilningur & nanum tengslum
Sérhaefd pekking Minni

Séerhaefd starfspekking

Tafla 4.1 Flokka og heafni likanid (Schoenfeldt, L.F. og Steger, J.A. ,1990).
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Mintzberg og Vaill (sja i Werner og DeSimone, 2009) hafa bent & ad likan eins og
sampatta-haefni likanid sem lysa stjornendastarfinu med pvi ad skilgreina peetti pess,
hafi sinar takmarkanir. ~ Mintzberg bendir & ad listi sé ekki likan og ad innihald
stjornendastarfsins tynist vid ad reyna ad lysa pvi, an sliks likans sé ekki hagt ad
skilja stjornendastarfid til hlitar eda peaer mikilveegu parfir sem parf ad uppfylla.
Mintzberg telur ad freedimenn hafi verid of uppteknir vid ad hluta stjornendastarfio

nidur i buta og pvi ekki attad sig & heildarmyndinni.

4.3 Tilfinningagreind

Daniel Goleman (1995) fannst fyrri flokkar & stjornendahafni 6fullnaegjandi og taldi
ad tilfinningagreind veeri mikilveeg vidbét. Hann skilgreinir tilfinningagreind sem
getu til pess ad pekkja eigin tilfinningar (e. self-awareness), ad hafa stjorn &
tilfinningum (e. self-regulation), ad hvetja sjalfan sig (e. motivation), ad pekkja
tilfinningar annarra (e. empathy) og ad vera fer i samskiptum (e. socially skilled).

Pau sem pekkja eigin tilfinningar geta betur greint hvad hreyfir vid 6drum, eru
heidarlegri vid sjlfan sig, med raunhafar veentingar, gagnryna & uppbyggilegan hatt
og pekkja takmork sin, veikleika og styrkleika. Stjorn & eigin tilfinningum felur i sér
ad vera i tilfinningalegu jafnveegi og syna sjalfsstillingu. Samkvaemt Goleman er folk
med sjalfsstjorn liklegra til ad takast & vid erfio mal & arangursrikan hatt, vera
sanngjarnt og vekja traust hja 6drum. Einn pattur tilfinningagreindar er hvati, en s
sem hvetur sjélfan sig sekist eftir arangri hja sjalfum sér og 6drum og er sifellt ad leera
og takast & vid nyja hluti. Pbeir sem pekkja tilfinningar annarra og syna hluttekningu
geta betur sett sig i spor og virda tilfinningar annarra an medvirkni. Pbeir skilja pvi
parfir starfsfolks og vidskiptavina betur og nad pannig betri arangri. Feerni i
samskiptum er naudsynleg til pess ad geta att samskipti vid starfsmenn og breidan hop
folks. Einnig nytist pessi feerni vel vid ad virkja starfsfolk til vinnu (Goleman, 1995).

Goleman heldur pvi fram ad tilfinningagreind og innsa&i séu mikilveaegari en flest
annad til a0 nad arangri i lifi og starfi. Rannsokn Goleman & frammistédu
frammurskarandi starfsmanna leiddi i 1j6s ad tilfinningagreind skyrir um 53% af
frammistddu peirra. Fagleg geta og vitsmunagreind saman virdast ekki skyra meira en
um 30% af muninum milli peirra sem skara fram Ur og peirra sem standa sig sidur vel.

Goleman heldur pvi fram ad hagt sé ad pjalfa upp feerni i tilfinningagreind
(Goleman, 1998).
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Helsta gagnryni sem fram hefur komid & tilfinningagreind Golemans er ad henni svipi
til félagslegrar haefni og sé sami hlutur i nyjum baningi (Robbins, Judge og Campell,
2010).

4.4 Préun & hefni stjornenda
Samkvaemt Beardwell og Claydon (2010) eru margar skipulagsheildir sem skilja ekki
tengslin milli hafni stjérnenda og frammistodu fyrirteekja. Ef peer leggja aherslu a
markvissa stjérnendaproun mun pad med timanum leida til betri starfsanda, aukinnar
hvatningar og hafni sem ventanlega leidir svo til betri arangurs skipulagsheildar.
pad er ekki nog ad finna rétta folkid til starfa heldur parf ad hafa skyra stefnu i préun
mannauds til pess ad vidhalda haefni innan skipulagsheildar. Hafa verdur i huga ad til
bess ad préun geti ordid arangursrik verdur hun ad vera skipuloégd ut fra stefnu
skipulagsdeildar (Beardwell og Claydon, 2010). Guinn (1999) telur ad peir
stjornendur sem nai arangri séu stodugt ad leera og proast i starfi og ad velta fyrir sér
hvada heafni peir purfi ad bla yfir til ad na arangri. | sama streng tekur Drucker
(1993) pegar hann segir arangursrika stjérnendur stédugt spyrja sig ad pvi hvernig peir
geti baett frammistodu skipulagsheildar med sinu framlagi.

Kanter (1989) talar um mikilveegi simenntunar (e. continious learning) til pess ad
uppfeera heafni innan skipulagsheildar og auka moguleika einstaklings til ad vera

samkeppnisfar a vinnumarkadi.

4.5 Hefni framtidarstjornandans
I bok Werner og DeSimone (2009) er greint fra kénnun sem gerd var medal
mannaudssérfraedinga par sem peir voru bednir um ad skilgreina pa stjérnendahaefni
sem verdur mikilveeg a 21. éldinni. Nidurstadan var st ad fimm flokkar verda
mikilveegir fyrir starfsframa stjérnenda & nyrri 6ld p.e. teknisérhafing, reynsla af
alpjodlegum  fyrirtekjum og mismunandi geirum, samvinnuleidtogastjérnun,
sjalfsnam og personulegir eiginleikar, par med talid heidarleiki, traust og sveigjanleiki
(Werner og DeSimone, 2009).

Meister og Willyerd, 2010 leggja aherslu & fimm flokka pegar peaer lysa heafni
framtidarstjornandans. Fyrst ber ad nefna getu til samvinnuhugsunar og par med talin
akvardanataka og endurgjof. Naest a eftir kemur proun starfsmanna sem felur i sér

markpjalfun, radgjof og hreinskilna endurgjof. Pekking & teekni til pess ad na til
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vidskiptavina og starfsmanna verdur mikilveeg asamt alpjodleika og fjolbreytileika.
Sidast en ekki sist er pad mikilvaegt ad undirbla og sja fyrir framtidina og byggja upp
samabyrgd og longun til nyskdpunar innan skipulagsheilda. Pad verdur einnig
askorun fyrir framtidarstjérnandann ad leida fimm mismunandi kynslédir sem allar

hafa mismunandi parfir og veentingar til leidtoga sins (Meister og Willyerd, 2010).

4.6 Samantekt a haefni stjornenda

A bak vid hvert hlutverk stjornanda liggur akvedin hafni og eiginleikar sem
stjiornendur purfa ad bla yfir ef arangur & ad nast i starfi. Arid 1974 skilgreindi Katz
prja grundvallar haefnisflokka stjornenda sem voru teeknileg haefni, mannaudshafni og
hugtakahafni. [ dag er stjornendahafni oftast skipt i prennt, vitreena, félagslega og
sérhaefda haefni. Vitreen haefni visar til greiningar & floknum hlutum, félagsleg haefni
visar til pekkingar & mannlegri hegdun og serhafd heafni visar til teknilegrar
bekkingar. Fraedimenn hafa ekki verid sammala um pessa skiptingu og hefur
Nordhaug talio porf & ad beeta vid tveimur viddum til pess ad gera flokkunina
ndkvemari. Goleman, Boytatzis og fleiri hafa lagt &herslu & tilfinningagreind sem
felur i sér félagsheefni, ad pekkja eigin tilfinningar, hafa stjorn & tilfinningum og
hvetja sjalfan sig. Boytatzis og fleiri gerdu tilraun med likan sem greindi hafni og
personuleika stjornenda med pvi ad skipta 21 hafnispattum nidur & 6 flokka.
Markmidid med likaninu var ad lysa stjornunarstarfinu Gt fra haefninni sem a patt i
frammistddunni. Likanid hefur verid gagnrynt fyrir ad vera ekki nogu vitt og eins
hafa sumir bent & ad listi sé ekki pad sama og likan.

Minnst er & proun & heaefni stjornenda pvi pad er ekki nog ad finna rétta folkio til
starfa heldur parf ad vidhalda hafninni innan skipulagsheilda med markvissri pjalfun
sem er skipuldgd at fra stefnu skipulagsdeildar.

Ad lokum er farid faum ordum um pa hafni sem talid er ad porf verdi & hja

framtidarstjornandanum samkvamt nidurstédu skodanakannana.
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5 Mannaudsstyring og radningar

I pessum kafla verdur mannaudsstyring (e. talent management) skilgreind og farid yfir
helstu aherslur freedimanna i peim mélaflokki. Sidan verdur radningarferli og adferdir
vid mat & umsakjum greint til ad varpa ljosi & pa peetti sem skipta mali vid val a
heefasta einstaklingnum. Jafnframt verdur greint fra pvi hvernig 6flun umsakjenda og

adferdir vid mat & umsakjendum fer fram & Islandi.

5.1 Mannaudsstyring

Upp ur 1990 héfu McKinsey Group ad tala um mannaudsstyringuna (e. Talent
management) eda ,,War for Talent”. Armstrong (2006) skilgreinir mannaudstyringu
sem notkun & adgerdum sem ladar fram, vidheldur og proar hefileikarikt folk sem
fyrirteekid parfnast nd og til framtidar. Markmidid er ad tryggja fleedi haefninnar, med
bad i huga ad heaefni er mikilveeg audlind fyrirtaekis.

AJd mati Cappelli (2008) er mannaudsstyring hreinlega pad ad sja fyrir porfina fyrir
mannaud og sidan Utblda azetlun til pess ad mata henni. Armstrong (2006) segir
ennfremur ad markmid pess ad hafa stefnu i mannaudsstyringu sé ad tryggja
samkeppnisforskot fyrirteekis med pvi ad hafa hefara folk en samkeppnisadilarnir.
petta folk mun hafa vidari og dypri hafni og haga sér & pann hatt ad pad hamarkar
framlag sitt. Fyrirtaeki lada til sin slikt folk med pvi ad vera eftirséttur vinnuveitandi
og halda starfsfolkinu med pvi ad bjoda betri teekifeeri og umbun en adrir og med pvi
ad proa gott samstarf sem eykur hollustu og sameiginlegt traust.

Sum fyrirteeki velja ad bjoda stéduhaekkanir ad mestu leyti innanhldss og bjoda
bannig betri starfsproun. Pessi nalgun krefst mikillar endurmenntunar og
frammistddustjornunar til pess ad arangur naist (Beardwell og Claydon, 2009). bad
kom po fram i kénnun CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development)
Recruitment, Retention and Labour Turnover Survey (2008) ad vinnuveitendur voru
tvisvar sinnum liklegri til pess ad svara radningarporfum med radningu
utanadkomandi adila sem hefur mdoguleika til ad prdast heldur en ad bjoda
innanhusstarfsfolki starfid og sjad um pa endurmenntun sem upp a vantar. pPad kom
einnig fram hja CIPD (2006) ad 60% af fyrirteekjum hafa enga stefnu i
mannaudsstyringu og 80% af peim hafa enga skilgreiningu & mannaudsstyringu
(Beardwell og Claydon, 2010).

-40 -



Samkveemt koénnun (Scott, 2007) sem gerd var i tengslum vid mannaudsstyringu
kom fram ad feerri en helmingur svarenda taldi ad slik styring atti ekki vid um peirra
starfsfolk, 20% taldi mannaudsstyringu (e. Talent management) eiga Vvid
stjornendaefni og 10% toldu petta eiga vid a&dri stjérnendur.

Nidurstada bandariskrar kdnnunar (Cohn og fleiri, 2005) leiddi i ljos ad po forstjérar
teldu mjog mikilvaegt ad hafa réttu haefnina til pess ad arangur nadist i fyrirtekjum,
ba voru feerri en 50% sem hofdu gert azetlun um eftirmann fyrir framkvaemdastjorana

og forstjora.

5.2 Radningarferli

Mannaudsstjornun sem fraedigrein fjallar um radningarferlid sem adferd sem spair vel
fyrir um framtidarframmistédu starfsmanna med pad ad leidarljosi ad sa heefasti verdi
radinn hverju sinni (Gylfi Dalmann, 2006).

Storey (2001) hefur skilgreint mannaudsstjornun sem sérteeka nalgun & stjornun
starfsmanna par sem leitast er vid ad na samkeppnisforskoti i gegnum hefa starfsmenn
sem syna mikla hollustu. Storey telur grundvallaratridid ad vanda val starfsmanna og
sinna starfsproun peirra innan skipulagsheilda.  Starfsprounarferlid hefst &
radningarferlinu par sem umsakjendur eru metnir med matsadferoum sem liklegastar
eru til ad spa sem rettast fyrir um framtidarframmist6du umsakjanda og pvi hvernig
umsaekjandi fellur ad menningu skipulagsheildar og tilteknum starfsforsendum sem
greindar eru i skilgreiningu parfa. Armstrong (1996) telur ad meginmarkmid radningar
sé ad framkveema hana sem hagkveemast og sjé til pess ad sa sem er radinn uppfylli

parfir fyrirteekisins. Hann skiptir radningu i prju stig:

1. Skilgreining parfa - par sem skilgreindar eru krofur til starfsins, unnin
starfsgreining par sem safnad er upplysingum um starfid og edli pess, gerd
starfslysinga par sem starfslysingar eru undirbdnar og hafni og
menntunarkrofur skilgreindar.

2. Oflun umseekjenda — akvordun um hvada leid hentar best til ad lada ad sem
flesta umsakjendur, hvort rdoning eigi ad vera utanhlss eda innanhuss hja
fyrirteekinu, hvort eigi ad auglysa og pa hvar og hvort fara eigi i gegnum

radningarstofur og/eda radgjafa.
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3. Val & umsakjanda — radningin sjalf og akvoroun um hvada radningaradferd
eigi ad stydjast vid. Sidan tekur vid siun, vidtol, profun, 6flun medmeela og

undirbdningur a samningi.

Til pess ad velja hafasta umsakjandann parf ad fara i gegnum vidamikid ferli.
Cook (2004) skilgreinir radningarferlio eins og fram kemur & mynd 5.1, pegar buid er
ad akveda hvada storf parf ad fylla i. Ferlid hefst med 6flun umsakjenda t.d. med
auglysingu. beir sem hafa dhuga senda inn umsokn & par til geroum eydublédum.
Umsoknir eru flokkadar og peir sem komast afram eru bodadir i vidtal og halda &fram
i radningaferlinu, adrir fa héfnun. | raun ma segja ad radningarferlid sé hofnunarferli
par sem pad snyst um ad hafna 6llum nema einum (Watson, 1995). Nanar verdur

fario i paer adferdir sem eru i bodi vid radningu hér ad nedan.

-
-
-

Mynd 5.1 Radningarferlid (Cook, 2009).

Miklu mali skiptir ad huga ad areidanleika og réttmeeti i radningarferlinu. begar
talad er um &reidanleika radninga er att vido ad hve miklu leyti adferdir vid val &
starfsfolki spair endurtekid fyrir um frammistodu i starfi. Aftur & moti segir réttmeeti
radninga til um ad hve miklu leyti spa um fyrri frammistodu i starfi er haegt ad stydja
med sonnunargdgnum (Cook, 2004; Gylfi Dalmann, 2006).

Pad getur verid erfitt ad lita hlutleegt & malin pegar verid er ad velja milli hafra
umseaekjenda i radningarferli og geta skekkjurnar eda matsvillurnar verid margs konar.
Algengustu matsvillur eru geislabaugsahrif (e. halo effect) par sem umsakjandi er
ofmetinn vegna patta sem koma starfinu ekki vid svo sem ad vera skemmtilegur.
Horn &hrif (e. horn effect) er pegar umsakjandi lidur fyrir pad ad vera leidinlegur

(Beardwell og Claydon, 2009). Eins geta stadalimyndir verid varasamar svo sem ad
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eldra folk skortir drifkraft (Cook, 2004). Ad rédda einstakling sem likist peim sem sér
um radningar getur dregid Ur hlutleegni og einnig linkind pess sem stjornar vidtalinu
ad gefa 6llum umszkjendum héa einkunn (Beardwell og Claydon, 2009). Einnig geta
fordomar gagnvart kyni, kynpeetti, aldri, fotlun, utliti og fleira haft ahrif.

5.3 Adferdir vid mat & umsaekjendum

Heaegt er ad velja um margar raoningaradferdir vid radningu nys starfsmanns po
algengast sé ad stydjast vid starfsferilskra, vidtol og medmeli (Cook, 2009). Miklu
mali skiptir ad velja rétta adferd og midla vid 6flun umsekjenda til ad lada ad rétta
folkid (lles og Salaman, 1995).

Eftir ad umsoknir hafa borist til peirra sem sja um radningu fer af stad flokkun en
tilgangur hennar er ad finna Ut hverjir komast lengra i radningarferlinu. Pvi betur sem
starfid er skilgreint med godri starfsgreiningu og starfslysingu pvi audveldari er
flokkunin. Vid flokkunina eru umséknir bornar saman vid peer krofur sem fyrir liggja
um starfid (Breadwell og Claydon, 2010; Cook, 2004).

Ymsar adrar adferdir eru i bodi svo sem matsstodvar, stodlud vidtol,
vinnusynishorn, hafnisprof, matsmidstddvar-frammistada, lyofreedilegar upplysingar,
personuleikaprof, hefdbundin vidtél, medmeeli, rithandarsynishorn og stjornukort.
Adferdirnar hafa sina kosti og galla. Matsstédvar eru notadar pegar verid er ad leita
ad einstaklingi sem byr yfir mikilli sérpekkingu par sem starfid felur i sér porf fyrir
mikla sérpekkingu. Kostir pessarar adferdar er ad hin gefur ageeta visbendingu um ad
umsekjandi falli ad menningu og hvort starfid henti. Gallinn er hins vegar hversu
timafrekar og kostnadarsamar matsadferdirnar eru (Armstrong, 2006; Cook, 2004).

Viotol geta verid stodlud og 6stoolud. Pau sem eru stodlud byggja a pvi ad spyrja
sOmu spurninga sem snda ad fyrri frammistédu og hegdun. Sa sem tekur vidtolin er
alltaf s& sami og hefur fengid sérstaka pjalfun i ad spyrja réttra spurninga. Vid slikar
adsteedur er forspargildi gott. Ostodlud vidtdl byggjast aftur & moti & 6formlegum
spurningum med mismunandi adila sem stjorna vidtolunum. Forspargildi pessarar
adferdar er mun verra en i stodludum vidtélum (Armstrong, 2006; Cook, 2009).

Vinnusynishorn sndast um ad umsekjandi syni fram & pekkingu sem hann byr yfir
eins og ad aka bil til ad syna getu sina til aksturs (Armstrong, 2006; Cook, 2009).
Heefnisprof sndast um ad syna fram & med dyggjandi heetti ad viokomandi hafi vald &

beim pattum sem felast i starfinu (Armstrong, 2006; Cook, 2004). Lydfraedilegar
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upplysingar nytast vel vid ad fekka Gr stérum hopi umseekjenda med pvi ad skoda
upplysingar um umsakjanda & hlutleegan hatt til ad fa samanburd & milli peirra sem
sekja um starfid. Notkun a persénuleikaprofi hefur aukist undanfarin ar og er notad til
bess ad fa hlutlegt mat & eiginleikum umsakjanda par sem 16gd er &hersla & ad nota
vidurkennd personuleika- og greindarpréf (Cook, 2004). Skrifleg medmeeli hafa ekKi
hatt forspargildi um framtidarframmistédu starfsmanna (Asta Bjarnadottir, 1996;
Armstrong, 2006; Cook, 2004) en oftar er leitad eftir munnlegum ummalum par sem
spurt er um styrk- og veiklega umsakjenda. Rithandarsynishorn og stjornukort hafa
ekkert forspargildi vid radningar og eru litid notud vid radningar almennt enda talin
hlutdreeg (Asta Bjarnadottir, 1996; Beardwell og Claydon, 2010).

A t6flu 5.1 er synt forspérgildi pessara valadferda vid radningar i mikilveegisrod og
kemur par fram ad matsmidstodvar og stodlud viotdl hafa mest forspargildi en
rithandarsyni og stjornukort hafa ekkert forspargildi. pessar adferdir sem nefndar hafa

verid eru ymist notadar einar eda samhlida 6drum.
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Mynd 5.2 Forspargildi valadferda vid radningar (Anderson og Shackelton, 1993).

5.4 Nidurstodur Cranet rannséknar 2009

I ranns6kn Cranet &rid 2009 um stédu mannaudsstjornunar & islandi kemur fram ad
vid oflun umseakjenda i stjérnunarstorf er algengast ad nota auglysingar (62%) og
radningarstofur (59%). Einnig er athyglisvert ad teep 50% nota innanhussradningar.

pa kom fram i rannsokninni ad i opinbera geiranum er sjaldgefast ad 6flun
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umseaekjenda i stjornendastorf fari fram innanhuss (39%) aftur & méti er mjog algengt
ad stjornunarstorfin séu auglyst i opinbera geiranum eda 73%. Ma rekja pad til
lagalegrar skyldu vid radningu i embeetti og opinber storf. A heildina litid virdist sem
ad pvi sterri sem fyrirteekin séu pvi fleiri og fjolbreyttari adferdir noti pau vid
réadningu starfsmanna. Pegar Island er borid saman vid Danmérku i pessu efni er
helsti munurinn sa ad i Danmérku eru innanhussradningar 67% en 49% & islandi.
Donsk fyrirtaeki nota betur heimasidur eda 46% en island 25%. Hvorki Danmdrk eda

Island leita mikid til skdla vid oflun umsakjenda i stjornunarstorf. A téflu 5.1 ma sja

peer adferdir sem notadar voru vid oflun umseakjenda & Islandi arid 2009 (Cranet,
2009).

Adferdir

Innanhussradningar 49%
Radningarstofur 59%
Auglysingar 62%
Oformleg tengsl starfsmanna 20%
Auglyst a heimasidu fyrirtaekis 25%
Auglyst a starfsmidlunarvefsidum 10%
Radid beint fra skalum 3%
Eigid frumkvaedi umsakjenda 14%
Vinnumidlun 4%

Tafla 5.1 Adferdir vid 6flun umsakjenda (CRANET rannsdknin, 2009).

Pegar spurt var um adferdir vid mat & umsakjendum i Cranet rannsdkninni (2009)
kom i 1jés ad i stjornendaradningum & Islandi var helst studst vid medmeli (68%) og
hopviotol (64%). Mikil aukning hefur ordid & notkun salfreediprofa milli rannsdkna
en &rid 2006 notudu 8% svarenda profin en arid 2009 var talan komin upp i 21% (Sja
t6flu 5.2). Athygli vekur mikil notkun medmeala & islandi par sem pau hafa ekki
reynst hafa héatt fylgi vid frammistodu samkveemt rannsoknum.  Nidurstoour
rannsokna syna ad notkun profa er ad aukast vido mat & umsakjendum. Steerri
fyrirteeki eru liklegri til ad leggja meiri vinnu i vidtol vid umsakjendur og nyta
heefnis- og personuleikaprdf heldur en minni fyrirteeki.

begar Island er borid saman vid Danmérku vardandi adferdir vid mat 4
umsekjendum kemur i 1jés ad 67% fyrirteekja par nota sélfrediprof vid rdoningar
stjornenda en 21% 4 islandi. Medmaeli notudu 77% i Danmoérku & moti 68% & Islandi
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0g matsmidstodvar voru notadar i 9% tilvika & medan Islendingar notudu pau adeins i
1% tilvika (Cranet, 2009).

Hopur tekur vidtol 64%
Einn adili tekur vidtol 49%
Salfreedilegt prof 21%
Matsmidstod 1%
Medmaeli 68%
Getuprof 8%
Teeknileg prof 4%

Tafla 5.2 Adferdir vio mat & umsakjendum (Cranet rannsoknin, 2009).

5.5 Starfsfolk Radningarstofa

Rannsakanda Iék forvitni & ad vita hvernig samsetning starfsmanna er i peim
rdoningarstofum sem reett var vid i tengslum vid rannsoknina med pad ad markmidi ad
kanna fagmennsku og feerni pessara starfsmanna. Rett var vid fjorar sterstu
réadningarstofurnar & fIslandi og var leitad upplysinga um menntunarstig, reynslu,
kynjaskiptingu og aldurssamsetningu & peim starfsménnum sem sja um radningar. |
lj6s kom ad samtals sau 27 manns um radningar i pessum fjérum radningarstofum, 18
konur og 9 karlar. Mun fleiri konur sja um radningar eda 66% af heildinni & medan
karlar eru 33%. Medallifaldur hépsins var teplega 42 ar og 60% tilgreindi
haskélamenntun en 40% hofou reynslu i radningum i stad haskélamenntunar. Haesti
medallifaldur hja tiltekinni radningarstofu var 50 &r en laegstur var medallifaldur 39 ar.
Almennt var medallifaldur kvenna legri en karla. Medalstarfsaldur starfsmanna i

pessum fjérum radningarstofum var 8,2 ar.

56 Samantekt & mannaudsstyringu og radningum

Mannaudsstyring skipulagsheilda er i raun ad sja fyrir porfina fyrir mannaud og sidan
a0 Utbua aatlun til ad meeta henni. Ppeer skipulagsheildir sem hafa stefnu i
mannaudsstyringu eru ad tryggja seér samkeppnisforskot med hafari folki en
keppinautarnir og leggja aherslu & ad halda pessu folki med 6flugri mannaudsstefnu.

Ymist leita skipulagsheildir eftir haefu folki innanhiss eda utan og virdist sem
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utanhdssradningar séu algengari samkvaemt konnunum. Flestar skipulagsheildir hafa
enga stefnu eda skilgreiningu & mannaudsstyringu p6 svo ad forstjorar peirra telja
mjog mikilvaegt ad hafa réttu haefnina.

I radningarferli er verid ad meta umseakjendur med matsadferdum sem hafa pad
hlutverk ad spa sem réttast fyrir um framidarframmist6du umsakjanda og hvernig
umsaekjandi fellur ad menningu skipulagsheildar og peim starfsforsendum sem
greindar eru i skilgreiningu parfa. Radningarferlid hefst & 6flun umsakjenda og
akvoroun um hvernig & ad na til sem flestra umsakjenda. Sidan tekur vid val &
umszkjanda par sem tekin er akvoroun hvada radningaradferd eigi ad stydjast vid og
SVo siun par sem ymsar adferdir eru notadar til pess ad hafna 6llum nema einum.

Helstu adferdir eru matsstodvar, stodlud viotdl, vinnusynishorn, heafnisprof,
matsmidstodvar-frammistada, lyofreedilegar upplysingar, personuleikaprof,
hefobundin vidtol, medmeeli, rithandarsynishorn og stjérnukort. Radningaradferdirnar
hafa mismunandi hatt forspargildi og eru mis kostnadarsamar. Mesta forspargildid
hafa matsstodvar, stodlud vidtol og vinnusynishorn. Algengast er p6 ad stydjast vid
starfsferilskra viotol og medmeli. Erfitt getur reynst fyrir rddningaradila ad gaeta
hlutleysis og geta komid fram matsvillur svo sem geislabaugsahrif par sem
umsaekjandi er ofmetinn eda horn ahrif par sem umsakjandi er vanmetinn. Eins geta
stadalimyndir verid varasamar, lindkind rddningaradila og hvers konar fordomar.

Nidurstddur Cranet rannsoknar syna ad vid 6flun umsakjenda i stjérnunarstorf &
Islandi eru auglysingar, radningarstofur og innanhlss radningar algengastar.
Algengustu adferdir vid mat & umsakjendum i stjornunarstorf & islandi eru 6flun
medmala og hopviotdl (hopur tekur vidtol).

Mun fleiri konur sja um rédningar hja peim radningarstofum sem skodadar voru i
pessari rannsokn eda 66%. Um 60% hofdu haskolamenntun en 40% reynslu i

radningum i stad haskélamenntunar. Medallifaldur hopsins var 42 ér.
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6 Aodferdafraedi rannsoknar

I pessum kafla verdur greint fra peirri adferdafredi sem notud var vid rannsoknina.
Meeliteekid er skilgreint og lyst hvernig val & viomalendum for fram. Sidan verdur

framkveemd rannsoknar lyst og reett um sidferdi og takmarkanir rannsoknarinnar.

6.1 Eigindlegar og megindlegar rannsoknir
Vid rannsdknina var ad mestu leyti studst vid eigindlega adferdafraedi (e. qualitative
research) til pess ad na pvi markmidi ad fara dypra ofan i vidfangsefnid. [ lok vidtals
var lagdur spurningalisti fyrir alla vidmalendur sem var stadladur og heyrir pvi undir
megindlega rannsdknaradferd. Eigindlegar rannsoknir byggja & pvi ad leita eftir
talkun manna & eigin reynslu og upplifun af akveonum vidfangsefnum. L&gd er
ahersla & ad hver og einn sé virkur tulkandi raunveruleikans og ad draga megi leerdom
af 6llum adsteedum og ollu folki (Holloway, 1997). I eigindlegum rannsoknum er
talad um fjorar gerdir rannsokna; athuganir par sem rannsakandi skodar vidfangsefni
med eda an patttoku, vidtalsrannsoknir par sem tekin eru vidtdl vid viomelendur,
rynihdpar par sem 6-8 einstaklingar reda um akvedid maélefni og greining &
fyrirliggjandi gégnum svo sem bladagreinum, arsskyrslum eda heimasidum. Lang
algengasta gerdin af eigindlegum rannséknum eru vidtalsrannsoknir. Flokka ma
eigindleg viotol i prjar tegundir, lokud vidtdl (e. structured interview), halfopin vidtol
(e. semi structured interviews) og opin vidtol (e. unstructured interviews). Lysa ma
lokudum vidtélum sem munnlegu formi & skriflegri kénnun, par sem litid svigrum er
til pess ad fa syn og skilning vidmalanda a heiminum. bpetta vidtalsform hentar helst
til pess ad f& lydupplysingar um aldur, tekjur, menntun og fleira. Halfopin vidtol eru
sambland af formlegum spurningum og sveigjanlegri spurningum par sem rdd
spurninga er ekki endilega fylgt eda peer allar notadar heldur er svérum vidmalenda
fylgt eftir pannig ad vidhorf peirra og syn komi sem best fram. Opin vidtol einkennast
meira af samtali par sem rannsakandi varpar fram einni opnunarspurningu og reynir
pannig ad na fram pvi sem vidmelandi telur mikilveegast. Rannsakandi parf mikla
reynslu til ad na tokum a svona miklum sveigjanleika og ma segja ad opin vidtol henti
vel & fyrstu stigum vid undirbdning & spurningalista fyrir eigindlega rannsokn
(Merriam, 2009).

Ohad pvi hvada vidtalsteekni er beitt hafa alltaf akvednir pettir ahrif &

rannsakandann, hlutleysi hans og hafni til ad taka vidtol (Chrzanowska, J. (2002).
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pad er pé mikilveegt ad rannsakandi setji sig i spor viomalenda til pess ad reyna ad
atta sig a pvi hvernig viokomandi litur & vidfangsefnid og parf hann pvi ad vikja til
hlidar eigin hugmyndum er varda malefnid (Taylor og Bogdan, 1998). Munurinn a
megnidlegum og eigindlegum rannsoknum felst i pvi ad megindleg adferdafradi
byggir a télum, pvi sem heaegt er ad mela og telja en eigindleg adferdafreedi byggir a
upplifun einstaklinganna sem verid er ad skoda. Megindleg nalgun byggir & ad finna
medaltél og dreifingu ar hverjum hopi og hvernig hoparnir tengjast en eigindleg
nalgun litur & pad hvernig einstaklingurinn i hopnum upplifir pad sem athugad er
hverju sinni (Sigurlina Davidsdottir, 2003). Helsta gagnrynin & eigindlegar rannsoknir
er ad erfitt er ad endurtaka peer Ut fra sému forsendum par sem hlutverk og sjénarhorn
rannsakanda parf ad vera pad sama. Einnig er erfitt ad alhaefa par sem vidmeelendur
eru yfirleitt fair (kringum 10-12 manns) og ferlid er 6gagnseett vegna sveigjanleikans
sem gerir pad ad verkum ad erfitt er ad tryggja ad allir vinni eins (Merriam, 2009).
Eigindlegar rannsoknir henta pé vel pegar leitast er eftir ad skilja hlutina dypri
skilningi. Peer leyfa ad hlutirnir sé skodadir ofan i kjolinn og ad farid sé verulega
djapt ofan i saumana & pvi sem verid er ad rannsaka (Sigurlina Davidsdottir, 2003).
Rannsokn parf ad hlita akvednum I6gmalum til pess ad han verdi traverdug. Lyncoln
og Guba (1985) gafu at viomid um gadi rannsokna par sem velt er upp
traverdugleika, yfirfaerslugildi, traustleika og stadfestingu eigindlegra rannsékna og
kom fram ad margprofun er leid eigindlegra rannsakenda til ad auka gaedin (Lyncoln
og Guba, 1985).

6.2 Maelitekid

Eins og fram hefur komid var ad mestu leyti studst vid eigindlega rannsdknaradferd
fyrst og fremst til pess ad na fram meiri dypt i vidfangsefnid og na betur markmioum
rannsoknarinnar um ad leita skilnings & pvi hvert vidhorf folks & vinnumarkagi er til
midaldra stjornenda og hverjar veentingar pessara stjornenda eru til framtidarinnar.
Allir vidmalendur voru jafnframt bednir um ad fylla Gt tvo stadlada lista sem segja ma
ad visi til megindlegrar rannséknar.  Tekin vour 12 halfopin vidtol, 4 viotdl vid
raoningarstofur, 4 vidtol vid fulltria skipulagsheilda sem voru eda héfou verid ad rada
i stjornunarstédur og 4 atvinnuleitendur yfir 50 ara sem leitudu ad stjornunarstarfi.
Rannsakandi tbjo spurningalista sem skiptist i fjora flokka; opnunarspurning,

rdoningarferli og radningaradferdir, stjornun og hefni stjornanda og vidhorf og
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veentingar stjornenda. (Sja spurningalista i vidauka 1) Til vidbotar voru vidmelendur
bednir um ad fylla Ut tvo stadlada lista. Fyrri listinn var tengdur radningarferli og
radningaradferoum par sem vidmelendur voru bednir um ad nefna hvar i ferlinu mest
hetta veeri & hlutdreegni og eda villum ad peirra mati. Hitt eydubladid tengdist
heefnispattum stjornenda og voru vidmealendur bednir um ad velja fimm mikilveegustu

heefnispeetti Ut fra likani Boyatzis og félogum (Sja stédludu listana i vidauka 2 og 3).

6.3 Val & viomalendum

I pessari rannsokn var talad vid prja olika hopa til pess ad f4 mismunandi syn &
rannsoknarspurningarnar; radningarstofur, atvinnurekendur og atvinnuleitendur.
Leitad var til fjdgurra steerstu radningarstofa & islandi og peim sendur télvupdstur par
sem paer voru bednar um vidtal vegna vidfangsefnisins (Sja vidauka nr. 4).
Kynjahlutfoll voru jofn pvi reett var vid tveer konur og tvo karlmenn. Til pess ad geeta
hlutleysis voru radningarstofurnar bednar um ad benda & fyrirteeki sem eru eda hafa
verid ad rada stjornendur til sin og atvinnuleitendur sem eru ad leita ad stjornunarstarfi
og eru yfir 50 ara. Urtakid var pvi valid med snjoboltaadferd en st adferd felur i sér
ad nd sambandi vid pa sem pekkja til vidfangsefnisins og fa4 abendingar um
hugsanlega vidmalendur (Byrman og Bell, 2007). [ hopi atvinnurekenda var reett vid
2 konur og 2 karlmenn. [ hopi atvinnuleitenda var talad vid 3 karlmenn og eina konu.

Sja nanari upplysingar um viomalendur i to6flu 6.1

Viomeelendur Starfsaldur Kyn
Radningarstofa A 30 Kvk
Radningarstofa B 1 KK
Radningarstofa C 13 KK
Radningarstofa D 7 Kvk
Atvinnurekandi A 8 KK
Atvinnurekandi B 15 Kvk
Atvinnurekandi C 10 Kvk
Atvinnurekandi D 4 KK
Viomeelendur Lifaldur Kyn
Atvinnuleitandi A 57 KK
Atvinnuleitandi B 51 KvK
Atvinnuleitandi C 53 KK
Atvinnuleitandi D 60 KK

Tafla 6.1 Upplysingar um viomalendur i rannsokninni
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6.4 Framkvemdin

Viotélin foru fram & vinnustédum hja radningarstofum og atvinnurekendum en vidtol
vid atvinnuleitendur féru annad hvort fram i Haskola islands eda i fundarherbergjum
par sem moguleiki var & nadi. Vidtdlin toku ad medaltali eina klukkustund og voru
oIl hljéoritud med leyfi viomelenda og afritud. Vidtdlin foru fram & timabilinu 4.
april til 14. april 2011. Rannsakandi lagdi aherslu & trinad og ad Utskyra vel fyrir
patttakendum feril rannsdknar fyrir vidtolin. Eftir viotol leitadist rannsakandi vid ad
skré hja sér atridi sem fram komu eftir ad formlegu vidtali lauk. Ad loknum vidtolum
og afritun hofst vinna vid ad greina og kdda gdgnin, en kodun nefnist su adferd par
sem gognin eru krufin i fleiri 1idi og hver lidur nefndur eda hefur sitt einkenni. pessi
teekni krefst stddugs samanburdar & efni, par sem gdgnin eru lesin yfir og leitad er eftir
akvednu mynstri eins og vidhorfum og hegdun. Fyrst er leitad eftir mynstri 6h&d
rannsoknarspurningum en sidan eru mynstrin tengd henni og markmidum rannsoknar.
Unnid var med opna koda, en pad pydir ad ekki er fyrirfram buid ad akveda hvad & ad
skoda, sidan eru punktud nidur atridi sem koma itrekad fyrir og hugtak sem lysir peim
atrioum fundin. Hugtokin eru sidan tengd i flokka eda fjolskyldur (Merriam, 2009).
Eftir ad buid var ad greina kddana og feera hugtokin i flokka voru upplysingarnar
dregnar saman og greindar i samraemi vid rannsoknarspurningarnar sem lagt var upp

med og peer kenningar sem voru til umfjéllunar her ad framan.

6.5 Sidferdi rannsoknar

Mikilvaegt er ad upplysa viomelendur i rannsokninni um i hverju pétttakan felst og
hvernig upplysingar um pa verdi birtar. Vidmelandi parf ad sampykkja leid
rannsakandans og ef rétt er & malum haldid etti pad ad auka traust viomelanda a
rannsakanda. Medferd vidtala reynir & pagmelsku, trinad og varkarni rannsakanda.
Serstaka varid parf pegar viotol leida af sér vidkvemar personuupplysingar
(Seidman, 1998). | rannsokn pessari var mikil &hersla 16gd & trinad og vidmalendum
heitid trunadi og peir upplystir um pa vinnureglu ad notud er dulnefni fyrir
pbatttakendur.

6.6 Takmarkanir rannsoknar
Viomelendur i rannsokninni voru einungis 12 og er pvi erfitt ad alhafa eda yfirfera

nidurstddur eigindlegra rannsdkna a adra hopa enda tilgangurinn ad &dlast dypri
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skilning & reynslu folks og upplifun & vidfangsefninu. Vidmalendur geta verid undir
ahrifum umhverfisins sem getur skekkt raunverulega nidurstodur: Einnig ber ad hafa i
huga ad tulkun & nidurstédu tekur mid af bakgrunni og hafni rannsakanda (Taylor,
2005). Rannsakandi hefur 30 ara reynslu i radningum og vidtélum vid umsakjendur
um storf og pekkir vel radningarferla sem nyttist vel vio skodun vidfangsefnis.
Rannsakandi var p6 mjog medvitadur um ad geeta hlutleysis og reyna ad lata ekki

reynslu sina hafa ahrif & vidmeelendur i vidtélum eda nidurstddu i greiningu gagna.
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7 Greining og tulkun gagna

I pessum kafla eru upplysingar Gr rannsékninni dregnar saman og greindar i samrami
vid rannsoknarspurningarnar og peer kenningar sem hafa verid til umfjollunar i
rannsokninni.  Kaflinn skiptist i sex petti og ber pa fyrst ad nefna midaldra
stjornendur a vinnumarkadi framtioar par sem dregin er upp mynd af peim
breytingum sem koma til med ad hafa ahrif a vinnumarkad framtidar og hlutverk
midaldra folks i pvi umhverfi. Vantingar og vidhorf midaldra folks eru tekin fyrir og
skyrd ut fra breyttum aherslum midaldra folks i lifinu. Visbendingar eru um pad ad
bessi kynslod sem nefnd hefur verid uppgangskynslédin muni ekki feta i fotspor fyrri
kynsl6dar vardandi eftirlaunaaldurinn og hefur han pegar 6grad stadalimynd midaldra
folks med pvi ad fara nyjar leidir. | pridja peetti er hlutverk og einkenni islenskra
stjornenda greint Gt fra ymsum rannséknum sem gerdar hafa verid um stjérnendur &
Islandi og reynt ad varpa ljosi & pad hvad einkennir stjérnandann eftir hrun og hvad
hefur breyst eftir hrun. Heefni stjérnenda er greind ut fra likani Boyatizis sem og ut fra
kenningum annarra fredimanna og skodun vidmelenda reifud a pvi hvada hafni
stjornandi parf & ad halda til pess ad sinna starfi sinu vel. [ fimmta petti eru
styrkleikar og veikleikar raoningarferla reeddir og fario yfir préun pessara mala a
Islandi undanfarin &r. Einnig er fjallad um paer radningaradferdir sem notadar eru i
stjornendardoningum og heettur & hlutdraegni og villum skodadar sérstaklega. Sjotti og
sidasti kafli greinir atvinnuhorfur midaldra stjornenda & Islandi par sem m.a. eru raedd
teekifaeri og 6gnanir sem einkenna vinnumarkadinn i dag.

Eins og fram hefur komid eru vidmalendur i rannsokninni fra prenns konar p.e. fra
raoningarstofum, atvinnurekendur og atvinnuleitendur sem eru 50 ara og eldri og leita
stjornendastarfs. Rannsakandi valdi pad sérstaklega ad hafa pennan hattinn & til pess
ad skoda hvort greinilegur munur sé & vidhorfum hopanna eftir bakgrunni. Vid
greiningu kemur i ljos ad oftar en ekki er munur a vidhorfum OGverulegur eftir

hopunum og er pess sérstaklega getid i greiningu ef vart er vid mun vegna bakgrunns.

7.1 Midaldra stjérnendur a vinnumarkadi framtidar

Eins og fram hefur komid er skilgreining & midaldra folki ekki skyr eda einsleit og eru
fredimenn ekki sammala um vid hvada aldur skal mida samanber Nyhan (2006) sem
talar um 55 &ra aldurinn & medan Lawrence-Lightfoot (2010) og félagsmalaraduneytio

(2004) mioa vid 50 ara og eldri likt og gert er i pessari rannsokn.
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Ahugavert var ad skoda vidhorf vidmelenda gagnvart aldrinum og virtist hvert ar

eftir fimmtugt gefa minni moguleika eins og atvinnurekandi B ordadi pad:

Sko ef madur vaeri med 40 ara einstakling og svo 50 éra einstakling pa
held ég ad pad veeri ekki stér munur & méguleikum peirra, en ég held
hins vegar ad pegar pu ert kominn yfir svona 55-58 &ra aldur pa verdur
betta erfidara. Eg veit ekki alveg hvada aldurstélu ég & ad nefna en ég
held ad vidsnuningurinn sé i kringum 55 &ra pvi fertugur stjornandi
hefur miklu betri sjens en 59 ara gamall stjornandi.

Viomelandi rddningarstofu C hafdi petta ad segja um aldurinn:

... hann var bara 43 ara i haepinu og leid eins og gamla karlinum pegar
hann for & fund med bankanum... en svo vorum vid ad rada um daginn
einn yfir sextugt med mikla pekkingu i hans geira svo pad er allur
gangur & pessu.

Pad voru pd nokkrir sem toldu ad aldur veeri afstedur en flestir toldu ad
adlogunarhaefni minnkadi med aldrinum og ad eftir midjan aldur fari ad heagjast a
folki samanber athugasemd vidmalanda fra radningarstofu D:

P6 aldur sé afsteedur pa er erfidara ad fa stjornunarstorf yfir 50 ara og
undir 35 ara. bu parft reynslu til ad vera traverdugur. Annad lika ef
menn fara yfir midjan aldur pa fer ad hagjast a, menn vilja nota krafta
félksins @ medan pad er best.

Atvinnuleitanda C fannst petta um aldurinn:

Svona 40-55 ara er eftirsottasti aldurinn i stjornunarstéou vegna
reynslunnar... eftir 50 ara er neistinn og drive-id kannski ekki jafn
mikid og pu ert ekki sami téffarinn en reynsla lifsins hjalpar pér ad sja
hlutina & betri og skynsamari hatt.

Atvinnuleitandi D ordadi petta a eftirfarandi hatt:

Eg myndi halda ad pad veeri 40-45 ara sem er eftirsottasti aldurinn, pa
er komin toéluverd reynsla og menn enn friskir... ef yngri pa vantar
reynslu en ef eldri pa er mytan ad menn séu farnir ad hagjast.

Freedimadurinn Drucker (2001) talar um ad vinnumarkadurnn veeri ad prdast yfir i

bekkingarsamfelagid en pad sem einkennir pekkingarsamfélagid ad hans mati er ad
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bekking verdur til an landameara pvi allir geta aflad pekkingar gegnum formlega
menntun og samkeppnin verdur mikil um pekkinguna baedi hja einstaklingum og
skipulagsheildum. Meister og Willyerd (2010) tala um mismunandi gildi og parfir
kynsl6da og peer askoranir sem fylgja pvi ad stjorna jafnvel fimm kynslodum i einu &
vinnumarkadi. AJ peirra mati mun vinnumarkadur framtidar einkennast af
hnattvaedingu, nyjum vinnuadferdum, nyrri tekni og breyttri aldursskiptingu
vinnuafls. Lawler (2008) tekur i sama streng og talar um ad teeknin sé ad breyta pvi
sem folk gerir og ad halda purfi besta folkinu med gédu innra skipulagi par sem
einstaklingslausnir eru i fyrirrdmi.

pPad sem einkenndi viomalendur var ad feestir voru mikid ad velta fyrir sér
framtidinni enda hefur mesta aherslan undanfarin tvo ar verid ad halda fyrirteekjunum
gangandi eda i tilviki atvinnuleitenda ad leita ad vinnu. bad veltu po nokkrir fyrir sér

hvernig framtidin myndi lita it samanber atvinnurekandi B:

Eg held ad alpjodleiki, tungumalakunnatta og teekni verdi eitthvad sem
vinnuumhverfi parf ad hugsa um og svo verdur madur ad tileinka sér
pad ad breytingar gerast miklu hradar nuna en &dur.
Stefnumétunarvinna fyrir svona 10 &rum sidan var svona haggeng
vinna sem fékk ad taka langan tima og afrakstur vinnunnar atti ad gilda
lengi. NUna er allt ordid svo hvikult, umhverfi vinnunnar er ordid svo
hvikult og pu parft ad bregdast vid mjog hratt... ja hlutir sem gerast i
verdldinni sem hafa &hrif hingad upp i Nordur-Atlantshaf, sem vid
radum ekki vid en madur parf ad meta ahrifin strax t.d. pad sem er ad
gerast i Japan eda Nordur-Afriku.... bannig ad sjondeildarhringurinn
parf ad vera allur miklu miklu vidari.

I skyrslu Samtaka atvinnulifsins (2007) kemur fram ad pjodin eldist par sem badi
feedingar- og danartioni fer leekkandi. betta mun pyda harri lifeyrisgreidslur, meiri
utgjold til félags-og heilbrigdismala og haekkun skatta (Ingi Runar Edvardsson, 1999).
Pessi proun mun einnig hafa mikil hrif & vinnumarkadinn og krefst pess ad gerd séu
langtimamarkmid af stjornvéldum og atvinnurekendum medal annars i fjolda folks a
vinnumarkadi. Til pessa hefur atvinnupatttaka midaldra folks verid mjég ha & islandi
midad vid nagrannalond og atvinnuleysi mjog lagt midad vid nagrannalénd. NU er
betta ad breytast og & medan atvinnuleysi OECD landa er og hefur verid i kringum 6%
(OECD e.d.) er atvinnuleysi & islandi ad fara ur kringum 3% i yfir 8%-10%
undanfarin tvé til prjd ar (Hagstofa islands, 2011).
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pad var i kringum 1990 ad bera for & umredum um mannaudsstyringu (e. Talent
management) en Armstrong (2006) skilgreinir pad sem notkun & adgerdum sem ladar
fram, vioheldur og préar hefileikarikt folk sem fyrirteekid parfnast til framtidar.
Cappelli (2008) segir ad mannaudsstyring sé hreinlega ad sja fyrir porfina fyrir
mannaud og sidan Utbla aatlun til pess ad maeta henni. Kannanir syna ad mjog fa
fyrirteeki hafa stefnu i mannaudsstyringu eda gera astlanir pratt fyrir ad telja pad
mikilvaegt fyrir préun fyrirteekja (Beardwell og Claydon, 2010 og fleiri).

pad var athyglisvert ad pegar vidmealendur voru spurdir hvort pau pekktu fyrirtaeki
sem veri ad vinna markvisst ad undirbuningi fyrir breytta aldurssamsetningu
vinnuafls svorudu allir neitandi nema einn sem sagdist vera ad vinna ad pvi ad jafna
aldurssamsetningu i fyrirteekjum og starfshopum samanber ummaeli atvinnurekanda B

sem hefur pad verkefni ad yngja i starfsmannahdpnum:

Madur parf ad vera mjog medvitadur og eiga goda statistik yfir
samsetninguna i hépnum, vita ndkvaemlega hvad madur er med marga
innan hvers aldurshops og innan hvers starfahops lika pa parft ad
greina aldurssamsetningu, kynjasamsetningu og starfshop. Svo parftu
ad kortleggja pessa pekkingu og svo pegar folk heettir hja pér, pad er
enginn vandi ad kortleggja pad ... svo parftu ad vita hvenar hver kemst
a lifeyrisréttindi og pa getur pa haft tima til ad undirbla starfslok.. svo
ef einhver fer fra pér pa parftu ad vera fljot ad hugsa hvernig naerdu
pessari pekkingu i stadinn er einhver innanhdss eda utan.
Starfsmannavelta hefur verid svo l&g og lifaldurinn svo har ad vio
hofum purft ad rdda medvitad yngra folk inn i hépinn til pess ad jafna
aldurssamsetningu.

Adrir viomalendur toku i sama streng og radningarstofa A:

Nei ég pekki ekki til pess ad fyrirteeki séu med asztlun um breytta
aldurssamsetningu pad var adeins fyrir hrun ad mannaudsstjérar voru
banir ad kortleggja fyrirteekin eitthvad og einhverjir voru ad bjoda
starfslokasamninga til ad hleypa ungu félki ad en na er petta ekki i
bodi lengur.

Pad voru tvo fyrirteeki sem nefndu ad pau veeru ad hugsa um meiri aherslu a
fjdlbreytileika en voru pa ekki sérstaklega ad hugsa um jofnun & aldurssamsetningu.
Atvinnurekandi C hafdi petta ad segja:

Eg held ad fyrirteeki sem hafa pessa breidd i aldri, kyni, menningu og
allt petta purfi ad setja sér stefnu i pessum diversity malum eda
fijolbreytileika og virkja pad sem tengir aldursbilin eda eitthvad
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saman.... vid hofum verid svo einsleitur hopur par til nina en erum ad

fara ad setja rosalega mikid padur i pad sem heitir diversity og vinna

med konur sérstaklega... vid hofum ad visu ekki farid i aldursviddina

enn sem komid er.
Atvinnurekandi D telur ad undirbdningur fyrir breytta aldurssamsetningu vinnuafls
geti verio:

Ja mér dettur i hug meiri fredsla og kenna folki mikilveegi
fjolbreytileikans og halda pvi & lofti svo kannski meiri sveigjanleiki
pegar kemur ad frium og svo sveigjanleg starfslok... vid erum reyndar
ekki med framtidarplan hvad petta varoar.

Svo virdist sem adilar a vinnumarkadi seu ekki mikid ad hugsa um breytta
aldurssamsetningu vinnuaflsins eda framtidina ef marka ma nidurstédu fra pessum 12
vidmelendum. Vissulega er petta litill hluti af vinnumarkadnum en gefur engu ad
siour akvedna visbendingu um stodu pessara mala.

Bulast ma vid pvi ad & vinnumarkadi framtidar munu vera starfandi fimm kynsloair,
bogla kynslodin, uppgangskynslodin, x kynslodin, aldamotakynslodin og  neesta
kynslédin med mismunandi gildi og vidhorf. Ppetta mun gera miklar krofur til
stjornenda og vinnustada um sveigjanleika og gerd ferla sem snidnir eru ad
einstaklingspérfum starfsmanna (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009; Salahuddin,
2010). Uppgangskynslodin er ad dgra stadalimyndum um eldri kynslodir og telur sig
hafa mikid fram ad fera i godri samvinnu vid yngri kynslodir. Ef pessar kynslodir na
ad stilla saman strengi pa skapast moguleikar fyrir peer ad lera hver af annarri
(Lawrence-Lightfoot, 2010).

Nokkrir vidmelendur h6fdu ord & pvi ad pad veeri mikid alag & ungum stjérnendum
0g peir veeru ad gera allt i einu, taka vid abyrgdastooum, koma yfir sig hdsnadi, ala
upp bornin og fleira & medan eldri kynslddin hefur lokid pessu og hefur pvi ordid
meiri tima til pess ad sinna vinnunni eda sinum &hugamalum. Atvinnurekandi D

nefndi deemi par sem ungur stjérnandi atti gott samstarf vid eldi stjornanda samanber:

Eg er med einn hop i fyrirteekinu, gleenyr stjérnandi ung kona og svo
eldri stjérnandi fyrrum stjornandi i sjalfu sér. Hann er farinn ad vinna
meira sem sérfraedingur en i 6llum pessum erfidu verkefnum sem pessi
hopur faest vid pa tel ég ad pad geti verid alveg Otviredur kostur ad
hafa pessa ségu og reynslu fyrrverandi og bakka upp i 6llum pessum
verkefnum sem verid er ad fast vio pott hun sé i forsvari. Petta er godur
kostur ad pvi gefnu ad allir séu sattir vid sina stodu.
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Ljost er af ofangreindu ad fyrirteeki eru ekki ad velta sér mikid upp ur breyttri
aldurssamsetningu vinnuafls eda auknu samstarfi milli kynsloda og eru litid sem
ekkert ad vinna i pessum malaflokki, hvorki ad marka sér stefnu né vinna ad
deetlanagerd. betta samraemist kenningum Atkinson (1989) sem benti & ad stjornvéld
og fyrirteeki muni fyrst um sinn hallast ad hentistefnu i pessum malum og ad adhafast

ekkert en sidan taki vid aukin samkeppni um vinnuaflid.

7.2 Ventingar og viohorf

Eins og fram hefur komid leiddi rannsékn Soéru Lawrence-Lightfoot (2010) & midaldra
folki & vinnumarkadnum i 1jos talsvert breyttar aherslur hja uppgangskynslodinni fra
bvi sem var hja kynslédinni 4 undan hinni svokélludu poglu  kynsléd.
Uppgangskynslddin er tilbdin ad gefa af visku sinni og reynslu um leid og han vill
lera nyjar adferdir af sér yngra folki. Hun dgrar stadalimynd um eldri kynslédina og
vill taka patt i vinnumarkadnum & sinum forsendum par sem moguleiki er a
sveigjanleika. Pbessi kynslod hefur einnig i auknum meeli farid aftur i skola annad
hvort i fullordinsfreedslu eda fullt haskdélanam.

Pegar atvinnuleitendurnir i pessari rannsokn voru spurdir ad pvi hverjar ventingar
pbeirra veeru til framtidar toéludu flestir um ad sk peirra veeri ad fa fasta vinnu fyrir
nestu 5-10 arin en eftir pad var annad hvort stefnan sett a eftirlaunaaldur eda ad
minnka vinnu og jafnvel taka ad sér sérverkefni. Atvinnuleitandi D etladi pd i

sjélfsteedan atvinnurekstur eins og fram kemur i mali hans:

/Etli madur fari ekki frekar eftir petta aldursskeid ad vera direktor a
eigin vettvangi en starfsmadur annarra, vera hasbondi & eigin heimili..
pegar madur er bdinn ad vera svo langan tima i skradum fyrirteekjum
sem er gaman pegar allt er i blussandi velgengni og svoleidis... na pad
er mjog takmarkad & almennum markadi Ut af pessu hruni og madur
ekki bodadur i vidtal eda neitt svoleidis bara kottad a pad og
tengslanetid er ad miklu leyti farid. Pessu er bara ad miklu leyti styrt
af lifeyrissjodum og skilanefndum i dag.

Atvinnuleitandi C sagdi:
Eg sé fyrir mér naestu 5-8 arin i starfi. Upp ur pvi veeri ég alveg til i ad
fara jafnvel ad kenna eitthvad, midla reynslunni pannig og sitja i

stjornum og minnka bara, ekki endilega vera i pessu. Pad er neistinn
og ahuginn sem skiptir mali og madur parf ad hafa hann.
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Atvinnuleitandi A taladi um ad hann hafi verid of seinn ur nami til pess ad komast inn

i haskdlann vegna framgangskerfisins sem par rikir:

Pad kom mér svolitid & Ovart pegar ég for Ut i petta ndm hvad ég var
ordinn seinn, hefdi purft ad vera 10 arum fyrr. bad er erfitt ad komast
inn & haskdlann pvi haskdlakennarar hafa buid til framgangskerfi sem
hindra ad folk komi inn i kerfid & midjum aldri med pekkingu ar
atvinnulifinu.

Atvinnuleitandi B fannst petta um malio:

Eg myndi vilja fa einhverja vinnu, mér finnst ég ekki bainn. Eg myndi
vilja vinna allavega 7 ar i vidbot og svo vildi madur nu fara kannski ad
sinna sjalfum sér meira, vonandi hafa goda heilsu, gera meira af
einhverju i fritimanum.

Af peim vidmalendum sem voru i atvinnuleit ma rada ad islenska
uppgangskynslodin hafi svipud vidhorf og su bandariska sem Lawrence-Lightfoot
rannsakadi. Flestir vilja taka patt i vinnumarkadnum & einn eda annan hatt. Einn vill
spreyta sig i eigin fyrirteeki eftir aralanga reynslu sem atvinnustjérnandi fyrir adra.
Annar vill haegja a ser sidasta spolinn og taka ad sér kennslu og midla af reynslu sinni.
Sa pridji for i haskdlanam & efri arum til pess ad geta breytt um vettvang og sa fjorai
stefndi & eftirlaunaaldur eftir 7 ar par sem hann hugdist sinna sjalfum sér.
Endurspeglar petta vel konnun AARP (2002) par sem fram kemur ad flestir vilja vinna
PO peir séu komnir & hefébundinn eftirlaunaaldur og margir kjosa sveigjanleika i
vinnu og verkefnum.

I ranns6kn & vidhorfum annarra til midaldra folks kemur vida fram ad peir tileinki
sér sidur nyja hluti og adlagist sidur breytingum. islenskar rannsoknir benda ekki til
bess heldur er eldra folk talid vera sidur fra vegna veikinda og jakveedara i gard
vinnunnar en yngra félk. Aftur & moti virdist sem eldra félk sem missir vinnuna &
islandi eigi erfidara med ad fa aftur vinnu heldur en yngra folk
(Félagsmalaraduneytid, 2004) Ymsir fraedimenn svo sem Naylor (1987), Dennis
(1988) og fleiri hafa bent & ad mikil mismunun sé i gangi gagnvart eldra folki a
vinnumarkadi. Alhafingar eru settar fram um ad eldra folk hafi minni vitsmuni og
minni vilja og getu til ad leera nyja hluti. Coleman (1990) heldur pé fram ad minni og
leerdomur minnki ekki med aldrinum. Armstrong (1996) bendir & ad vinnuaflid sé ad
eldast og mikilveegt sé ad tengja ekki likamlegt og andlegt atgervi vid aldur enda segir

aldur ekkert til um frammistédu (Breadwell og Claydon, 2010).
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Pegar viomelendur voru spurdir hvad einkenndi einstaklinga fimmtiu ara og eldri i
leit ad stjornunarstarfi voru adilar sammala um ad reynslan og viskan veri peirra
styrkleiki en aftur @ méti nefndu margir ad drifkrafturinn veeri minni hjé eldra folki og

minnkandi adldgunarhaefni. Eins og atvinnuleitandi A ordadi pad:

Meér finnst nu styrkleikar pessa hdps vera ad starfsgetan er vel kortlégd
pvi pad er nokkud ljost hvad menn geta.. og pad er klart ad
adlogunarhaefni fer minnkandi med arunum... mér finnst na vidhorfid
hér vera i attina ad aeskudyrkun og okkur finnst einhvern veginn ad
nyir kastar sépi best og okkur finnst alltaf nyir stjornendur med
menntun beint ar haskola skili sér inn og vid hofum akvedin demi um
pad og lika gagndaemi.

Atvinnurekandi A hafdi mikla trd & reynslu enda ad byggja upp fjarmalafyrirteeki par
sem reynsla og traust vegur mest. Hann hafdi petta ad segja pegar hann var spurdur

um vidhorf til midaldra folks:

Pad er mjog mikilvaegt ad byggja & reynslu i fjarmalum en ekki
einhverri kristalskalu. Medalaldur okkar er i kringum 80 &ar og vid
forum kannski & eftirlaun 65 ara og pa eru 15 god ar eftir. Menn halda
ad petta sé buid sem geeti verid veikleiki pessa midaldra folks. pad var
nokkud athyglisvert ad heyra i unga folkinu i fjarmalaheiminum eftir
hrun pvi pau voru &f yfir pvi ad gémlu karlarnir voru ad koma inn
aftur inn i stjornir fyrirteekja pvi peir sem &ttu pening eru bunir ad tapa
beim og purfa & galeiduna aftur og nu eru pessir ungu bara reynslulitlir
og ekkert verid ad spyrjast fyrir um pa.

Atvinnuleitandi D fannst petta um midaldra folk:

Pu ert parna kominn med fullmétada einstaklinga sem pu ert ekki beint
ad mota eins og pu ert med fertugan en hefur reynsluna & moti... verd
ad vidurkenna ad ég hef ekki haft marga en einum man ég eftir sem var
komin ad sjétugu, hann var bara i stddugri endurnyjun. Pad var alveg
sama i hvada starf pu settir hann, hann var bara alltaf ad byrja upp a
nytt... ég hef bara ekki kynnst vandamalum i pessum eldri
starfsmonnum, bara alls ekki en ef ég etti ad nefna eitthvad pa veeri
pad skortur & adlégunarhafni.

Atvinnurekandi D taladi um upplifun sina a vidhorfum eldri stjornenda pegar peir foru

i atvinnuviotal til hans:

Eg hafdi pessa sterku menn jafnvel menn sem misstu vinnuna i
hruninu, stor néfn, sterkir adilar. Petta er gott demi vegna pess ad
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parna hafdi ég alla floruna og madur s& menn brotna og yfir i pad ad
lita & lifid sem teekifeeri og &tla bara ad halda afram.

Radningarstofa C taladi um vidhorf sem veikleika:

Mér finnst vidhorf eldri stjérnenda mesti veikleikinn sérstaklega hja
karlménnum peir eru svo fljotir ad gefa sér ad pad sé aldurinn. Peir
eru strax farnir ad gefa sér afsokun af pvi ég er er kominn & pennan
aldur vill mig enginn, peir vilja bara ungt folk.

Eins og fram hefur komid hja Sinclair (2005) og Cooper og Lennis (1999) er
stjornandinn tengdur vid hugmyndir um karlmennsku og er talid ad karlleegur
stjornunarstill sé vidurkenndari en kvenlaegur stjornunarstill og purfa konur pvi ad
setja sig i karllegar stellingar. Lockheed (1985) telur p6 ad meira mark sé tekid a
kdrlum en konum i stjérnun.

Pegar spurt var hvort munur veeri a kynjum pa svoérudu viomalendur pvi almennt
neitandi en ef eitthvad var nefnt pa var pad helst ad konur veeru varfernari en
karlmenn og erfidara ad fa peer ut i dvissu. M4 par visa til pess ad stjornandinn er
tengdur vid karlmennsku og konur purfa ad setja sig i karlleegar stellingar en gera pad
sennilega ekki a pann hatt sem etlast er til pvi i samanburdinum eru peaer taldar

varnfaernari og haegverskari. Atvinnurekanda A fannst petta:

Nei mér finnst ekki munur ad 6dru leyti en pvi ad per eru varfernari
og ekki eins tilbunar ad vada i eitthvad nytt.

Atvinnuleitandi C nefndi ad konur veru duglegri ad sakja sér endurmenntun

samanber:

Mér finnst konur rosalega duglegar ad endurmennta sig pé paer séu
komnar a pennan aldur og opnar fyrir pvi en karlar eru pad ekki eins ég
held ad pad sé slemt vidhorf hja peim.

Viomealandi & radningarstofu C taldi ad karlmenn sem hoféu verid atvinnulausir i

einhvern tima geefust frekar upp:

Nei karlmenn eru adeins fljotari ad gefast upp Pegar peir hafa verid
atvinnulausir sméatima kemur uppgjof. Konur eru meiri svona hvad get
ég gert.
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Radningarstofu B fannst konur hégveerari:

Konur sem gegnt hafa stjérnunarstérfum eru hogveerari og segja meira
fra sér med fyrirvara og gera ekki eins mikid ur styrkleikum sinum pé
paer hefdu efni & pvi.

Viomealandi & radningarstofu A hafdi ord & pvi pegar hann var spurdur Ut i vidhorf

midaldra félks ad hopurinn skiptist svolitid i tvennt:

Margir midaldra stjornendur eru banir ad beeta vid sig menntun i dag
sem gerir pa sterkari en peir eru med svo mismunandi aherslur sumir
eru til i ad taka einn sndning enn og djoflast alveg hreint frd morgni til
kvolds & medan adrir eru kannski ad leita eftir adeins rdlegra og
stabilla umhverfi og ekki eins tilbunir ad forna sér i starfid.

Hann nefndir einnig annan flot:

Vidhorfid sjalft skiptir ekki 6llu mali vidskiptavinurinn er ekki
endilega ad velta fyrir sér ad pu sért 50 ara eda 60 ara ... pad sem ég
finn frekar ad ef stjornandi sem er ad rada er svona 36-40 ara pa ma sa
sem verio er ad leita ad ekki vera mikid eldri og ég held ad lykilatridid
sé pessi hreedsla vid ad rada inn adila sem er sterkari en pu sjalfur.

Vidhorf peirra viomelenda sem voru midaldra i leit ad stjornunarstarfi liktist
vidhorfum bandarisku uppgangskynslédarinnar sem Lawrence-Lightfoot rannsakadi.
Allir vildu taka patt i vinnumarkadnum a einn eda annan hatt og voru med tiltélulega
skyra mynd af veentingum sinum. Vidhorf radningarstofa og atvinnurekenda til pessa
hops var frekar jakveett par sem allir voru sammala ad eftirsokn eftir reynslu veeri
meiri i dag heldur en fyrir hrun. Margir nefndu ad aldur veeri afstedur og pad veeri
vidhorf einstaklingsins sem skipti mali. Pad var pd sammerkt med flestum ad peir
toldu veikleikar midaldra folks vera skortur & adlogunarheefni og drifkrafti. Pbegar
spurt var um mun & kynjum var algengt ad nefna varkarni kvenna og meira sjalfstraust
karla. Einnig kom fram hvad pad skiptir miklu mali hvernig vidhorf atvinnuleitanda er
gagnvart stodu sinni pvi & medan sumir brotna nidur vid métbyrinn halda adrir afram i
leit ad teekiferum. Pad var pd athyglisvert ad peir adilar sem voru ad leita ad
stjornanda voru vidkvaemir fyrir pvi ad velja adila sem var eldri en peir sjalfir med

meiri reynslu.
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7.3 Hlutverk og einkenni islenskra stjornenda
Algengasta skilgreining freedimanna a hlutverki stjornenda eru flokkarnir fjérir sem
eru aztlanagerd, skipulagning, stjornun og eftirlit (Campbell, Judge og Robbins,
2010). Mintzberg (1973) gagnryndi pessa nalgun og taladi um ad leggja pyrfti aherslu
& hegdun og adstedur pegar hlutverk stjérnenda er skodud. Hann komst sidar ad
peirri nidurstodu ad stjornendur gegndu 10 mismunandi hlutverkum sem hann skipti
sidan i prennt; samskiptahlutverk, upplysingamidlun og loks &kvardanataka. Fred
Luthans (1988) og félagar rannsdkudu stjornendur fra 6drum sjénarhdli og veltu pvi
fyrir sér hvort stjornendur sem nadu skjotum frama gerdu pad sama og duglegir
stjornendur.  Nidurstadan var su ad peir stjornendur sem l6gdu mesta aherslu &
tengslanet og samskipti nadu skjotustum arangri.

Viomealendur voru sammala um ad hlutverk stjérnenda veri ad halda hépnum
saman, vera synilegir, hafa yfirsyn, geta tekid akvoroun og hafa eftirlit. Eins og

vidmalandi radningarstofu B ordadi pad:

Ef pu ert valinn til forystu parftu ad standa undir pvi. Folkid parf ad
trda pvi og pa parft ad kunna ad hvetja og skapa petta tengslanet til ad
vera i sambandi vid skjolsteedinga i vidskiptaumhverfinu. Erfidast er
ad vera leidtoginn og horfa til framtidar og fa folkid med sér.

Atvinnuleitandi C hafdi pessa skodun & viofangsefni stjornenda:

Hlutverk stjornenda er eftirlit, stefna og framtidarsyn. Hann parf ad
lata félk vita hvert pad er ad fara, na folkinu med sér og stilla saman
strengi. Pad parf ad hafa g6da adgerdadatlun og med pessu geturdu
alltaf nad arangri

Atvinnurekanda C fannst ad eftirfarandi paettir vaeru naudsynlegir til pess ad takast a

vid krefjandi verkefni stjornenda:

Eg held pu purfir ad hafa gott sjalfstraust, vita hver pi ert og pekkija
styrkleika og veikleika, ekki reyna ad vera allt p4 drukknar pu og
brennur ut. Hann parf ad hrifa folk med sér, velja sterkt folk i kringum
sig og nyta hafileika pess, tengja folk vid synina og vaentingar i gard
peirra pa eru allir tilbunir ad riddarast afram.
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Atvinnurekandi D taldi upp pessa stjornendahafni:

Pu parft ad vera stefnumidadur, horfa fram & vid, taka folkio med per i
stefnumotun sérstaklega & ovissutimum pad svinvirkar. Folk parf ad
finna ad pad tilheyri einhverri framtidarsyn i dvissu.

Pegar spurt var um pad hvad veeri mest krefjandi i starfi stjornandans nefndu flestir

mannaudsstjornun samanber athugasemd fra atvinnuleitanda B:

Erfidast er ad eiga vid folk og samskiptaerfidleika hja folki og segja
upp folki og svo ad sjalfsogdu ef fyrirteekid er i mjog miklum
fjarhagserfidleikum.

Allir vidmelendur nefndu mikilvaeegi mannaudsstjornunar og miklveegi pess ad fa
starfsmenn med i stefnumotun og einnig voru flestir sammala um ad petta veeri
erfidasti malaflokkurinn i verkefnum stjérnenda.

Pad var athyglisvert ad skoda athugasemdir atvinnuleitanda D Ut fra nidurstéou
Luthans og félogum um mikilveegi tengslanets i frama, pegar hann segir fra upplifun

sinni & atvinnumoguleikum:

... pad er mjog takmarkad & almennum markadi nuna vardandi
atvinnumoguleika... og tengslanetid ad miklu leyti farid...
Velta ma vongum yfir pvi hvort viokomandi sé atvinnuleitandi en ekki atvinnurekandi

vegna pess ad tengslanetid er farid.

Fimmpattakenningin hefur synt fram & pad ad tengsl eru milli persénuleika leidtoga
og frammistodu. Pessir peettir eru mikid notadir til pess ad skoda styrkleika til deemis
i rddningum vid val & stjornendum. bessir peettir eru; Gthverfa, vidkunnanleiki,
areidanleiki, tilfinningalegt jafnveegi og vidsyni. | faglegum radningum er ekki ndg ad
greina einstaklinginn heldur parf einnig ad greina starfid, starfshépinn og fyrirtaekiad til
bess ad finna pann sem hentar best (Campbell, Judge og Robbins, 2010). Samkvaemt
atvinnurekanda C hefur persénuleiki leidtoga mikid ad segja:

Hann parf ad vera alveg 6tralega lunkinn ad fa folk med sér og
einleegur i tali &n pess ad vera veminn. Hann & alls ekki ad tala i
frosum, einleegur og leyfa sér ad vera personulegur. Hann parf ad
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hrosa folki og folk parf ad skynja einleegni og ad pa finnir ad pad er
ekkert hidden agenda svo parf hann ad vera géo fyrirmynd.

Atvinnurekandi D sagdi um eiginleika stjérnanda:

Hann parf ad vera i tilfinningalegu jafnveegi, jafnadarged sem smitar Gt
frd sér &kvedinni festu og bjartsyni. Hann parf ad hafa
sannfaeringarkraft pu parft ad selja folki stefnuna og fa pad med pér.
Hann parf ad vera fyrirmynd sjadu, vera agadur sérstaklega ef pu ert
med hop af sérfreedingum peir vilja ekki losarabrag. Hann parf ad geta
breytt um skodun ef hann gerir mistok, vidsynn og opinn og lika vid
folk. Parft ekkert ad vera brjaledislega félagslyndur en ef pd heldur
big i fjarlegd fra folki ert intrdvert pa verdur pa aldrei fyrstu deildar
stjornandi.

pessar lysingar & persénueinkennum leidtoga fra tveimur vidmalendum koma heim
0g saman vid fimmpétta kenninguna sem hefur synt fram & tengsl milli personuleika
leidtoga og frammistddu og er mikid notud i radningum vid val a stjérnendum.

| pessari rannsokn voru skodadar sex rannsoknir & einkennum islenskra stjornenda
og forsidugrein Jons G. Haukssonar (2004) ritstjora Frjélsrar verslunar par sem hann
veltir fyrir sér proun & lifaldri og starfsaldri forstjora a Islandi og breyttum aherslum i
islensku samfélagi. Fyrir hrun voru helstu aherslur og vidhorf stjornenda: heidarleiki,
traust, heppni, pjonusta, dugnadur, asokn i askoranir, ahugi & folki og notkun innseis
vid akvardanatoku. A pensluarunum voru helstu einkenni islenskra stjornenda: hrod
dkvardanataka, eldmodur, ahugi & vidfangsefni, ungir karl stjornendur, ¢formlegir,
djarfir, larétt skipulag, aheattuseekni, hradi og frumleiki. Konnun rannsakanda a
forstjorum 50 staerstu fyrirteekja & Islandi & 20 ara timabili stadfestir ad medallifaldur
forstjora var ad leekka alveg fram til 2009 en pa haekkadi hann aftur pegar ad reynsla
fékk meira veegi. Einng stadfesti kénnunin ad medalstarfsaldur forstjora hefur farid
leekkandi petta 20 ara timabil. Nyjasta rannsoknin sem gerd er 2010 synir miklar
aherslubreytingar en fyrir hrun var drifkrafturinn hagnadarvon og skyndigrédi en eftir
hrun er pad heidarleiki, sanngirni og sioferdi. Hér koma athugasemdir fra
vidmelendum pegar peir voru bednir um ad segja sina upplifun & pvi eftir hverju var

sost eftir i fari stjérnenda fyrir og eftir hrun. Eins og atvinnurekandi B ordadi pad:

Fyrir hrun var hinn typiski islenski stjornandi a fleygiferd i alls konar
fjarmalapalingum sem hofou litio med kjarnastarfsemi vidkomandi
fyrirteekis ad gera. Menn gleymdu bara kjarnastarfseminni algerlega.
Eftir hrun er flekklaus fjarmalaferill alger krafa. NG er spurt i kringum
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fjarmal stjornenda sem madur er ad tala vid vardandi radningar.
Stjornandinn i kreppu og eftir hrun verdur ad vera mjog duglegur ad
upplysa. Pad er petta gegnseei sem allir eru ad kalla eftir. Stjornandi
eftir hrun parf lika ad kunna ad skera nidur og spara.

Atvinnuleitandi B hefdi petta ad segja:

Fyrir hrun voru pad spretthlaupararnir ni eru pad langhlaupararnir.
Menn urdu ad vera svakalega spretthardir hérna adur fyrr en i minum
huga eru pad langhlaupararnir sem vinnan endanlega keppni, pad
skiptir mestu mali. A nastu fimm arum verda pad svona strategiskir
langhlauparar og svo fimm &rum eftir pad verdur komid aftur
spretthlaup. Pad er dynamikin i pessu samféelagi. Petta er bara
sjomannsedlio.

Viomealandi frd Raoningarstofu B taladi um ad:

...pad sem sost var eftir var kannski ad menn veru ungir, &kafir, fullir
af bjartsyni og tekju patt i pvi sem menn alitu vera Oendanlega
moguleika. Eftir hrun eru allt adrar aherslur pvi menn purfa bara ad
taka patt i ad bjarga pvi sem bjarga verdur pad er meginverkefnid og
eftir ad jafnveegi kemst & rekstur pa er haegt ad fara ad maéta einhverja
stefnu.

Radningarstofa A

Fyrir hrun var framgangsmatinn ad vera yfirgengilega araedinn i 6llu
sem var audvitad ofmetid. Madur reyndi ad draga ur pessum dsképum
en pad var bara ekki gerlegt. NG hefur petta breyst eftir hrun og gott
ad hafa g6dan skammt af &reedni og varkarni. NuU finnur madur ad
traustid og pessi varfeerni en samt skerpa er ofarlega PU vilt fa til pin
stjornanda sem hefur por og dug til ad takast & vid verkefnin en hann &
ad vera athugull og fara ekki fram ar sér

Fulltrdi fra radningarstofu C taldi:

... rauninni hefur ekkert breyst i fari peirra, pad er ekki leitad eftir
6drum karakterum en i dag gefa menn sér meiri tima til ad skoda
einstaklinga. Hér adur var madur eins og sélumadur med tomar hillur
en marga kaupendur en i dag eru hillurnar fullar af gédu félki en fair
kaupendur.

Atvinnurekandi A talar um reynsluna:

| dag er pad reynslan adur fyrr var pad pekkingin. Menntun pessi
ofurahersla & menntun og petta eru kannski sitthvorar 6fgarnar, best ef
petta fer saman. Eins og garungarnir sogdu... sennilega hefdu menn
ekki tapad jafn miklum peningum i ségunni af jafn mikilli pekkingu og
akkdrat parna vid hrunid... pad vantadi ekki gradurnar en pad vantadi
eitthvad uppéa og pess vegna for sem for.



pessar lysingar koma heim og saman vid nidurstédur rannsoknanna a islenskum
stjornendum sem skodadar voru. Fyrir hrun var pad hradinn og arednin sem giltu en
eftir hrun er pad varkarni, traust og reynsla.

Nokkrir vidmeelendur i rannsékninni baru saman stjéornendur fyrr og nd eins og fram

kemur i mali atvinnurekanda D:

Yfirmenn pa voru svona o6tviredir yfirmenn og folk var ekkert ad
véfengja pad. bad var bara svolitid hierarchy og straktar. | dag er folk
ordid svo menntad og svo margt i umhverfinu sem er opid eins og
adgengi ad upplysingum, fleiri tol og teeki og teekifeeri til menntunar og
pvi fleiri sem véfengja og setja spurningarmerki vid hlutina og pad er
lika hatturinn i samfélagio i dag.

Viomelandi fra radningarstofu B velti pessu fyrir sér:

Hérna adur voru stjornendur menn 55 &ra og yfir, virdulegir menn sem

for sér ad engu ddslega svona halfgerdar afatypur. Sidan gésludust inn
& sjonarsvidio miklu yngri menn sem yfirtoku allt og eldri og reyndari
hrokkludust i burtu. Eg held ad madur vilji frekar treysta adeins eldra
og reyndara folki en peim sem toku yfir samfélagid & nokkrum arum
og komu pvi & hvolf & étralega skdmmum tima.

Atvinnuleitandi B sagdi petta:

Held ad vidhorf gagnvart stjornendum sé svipad na og fyrr
adalmunurinn er ad i dag eru menn valdir i stddurnar en adur pa lentu
margir i stjornunarstddu vegna vinarsambanda eda hagsmuna... nl
parftu ad hafa eitthvad i petta.

Ljost er & lysingum vidmealenda og nidurstddu rannsdkna & islenskum stjérnendum
ad einkenni stjornenda & islandi hafa breyst mikid i gegnum tidina. Fyrir tima
utrdsarvikinganna var hann virdulegur eldri stjornandi sem var Gtviredur yfirmadur,
for sér ekki 6dslega og fékk stundum yfirmansstdduna vegna tengsla eda hagsmuna.
Aherslur hans voru & heidarleika, traust, dugnad og fleira. A timum dtrasarvikinga
voru einkenni stjérnenda reynsluleysi, ahattusaekni, dirfska, hradi og fleira. Eftir hrun
vikur hagnadarvonin, skyndigrédinn og fleira fyrir heidarleika, sanngirni, sidferdi og
reynslu.  Svo virdist sem ummeli atvinnuleitanda D um langhlaupara og

spretthlaupara par sem allt fer i hringi sé ad reetast. Nidurstada konnunar & forstjorum
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50 steerstu fyrirteekjanna synir Otvirett ad reynsla er meira metin eftir hrun pvi
medallifaldur forstjora hefur haeekkad um 4 ar. Eins gefur sama kénnun til kynna ad
atvinnudryggi forstjora fer minnkandi ar fra ari enda mikil samkeppni um pessar

stddur og mikid frambod af haefum einstaklingum.

7.4 Heefni stjérnenda

Margir freedimenn hafa reynt ad skilgreina hafni med pad ad markmidi ad skilja
hvernig samspilid er milli hafni og frammistodu. Blanchard og Thacker (2004)
skilgreina haefni sem samansetta ar premur pattum; kunnattu, feerni og vidhorfum.
Peir halda pvi fram ad & bakvid hvert hlutverk stjornenda purfi dkvedna heafni og
eiginleika. Fleiri freedimenn hafa skilgreint haefni stjérnenda eins og Katz (1974) sem
skiptir haefni nidur i prjé flokka; teeknilega haefni, mannaudsheafni og hugtakahafni en
algengast er po ad skipta stjérnendahafni nidur i eftirfarandi prja flokka; vitrena
heefni, félagslega haefni og sérhafda haefni (Blanchard og Thacker, 2004). Nordhaug
(1998), Boyatzis (2009), McClelland (1973), Goleman (1998) og fleiri hafa gagnrynt
pessa flokkun og vilja beeta vid fleiri pattum svo sem tilfinningagreind og
verkefnatengdum pattum. Boyatzis og félagar hénnudu likan sem var peirra tilraun til
pbess ad lysa stjornendastarfinu ut fra peim hafnispattum sem hafa ahrif & frammistodu
og tengslin milli pessara hafnispatta sem voru samtals tuttugu og einn. Pbessum
heefnispattum var skipt nidur i 6 flokka sem eru: mannaudsstjornun, leidtogastjornun,
markmida- og adgerdastjornun, stjérnun annarra, aherslur & adra og sérhaefd pekking
(Werner og DeSimone, 2009). Likan Boyatzis var notad i pessari rannsokn til pess ad
ganga Ur skugga um hver veeru fimm mikilvaegustu heafnispeettir stjornanda ad mati
vidmelenda, en peir fylltu Gt stadladan lista eftir vidtolin. Vidmealendur voru bednir
um ad velja fimm mikilveegustu heafnispattina ad peirra mati, af peim tuttugu og
einum sem voru i bodi. Nidurstadan var st ad lang mikilvaegasti hafnispatturinn ad
mati vidmelenda var ad geta préad adra. Naest & eftir kom frumkvaedi, sidan jakveed
afstada, sjalfsoryggi og sidan rokraen hugsun og styrkur og adlégunarheaefni saman i
fimmta seeti (sja toflu 7.1). Vidmelendur voru mjog sammala um hvada hafnispaettir
voru mikilveegastir og enginn munur var & pvi hvada hépi vidkomandi tilheyrai.
Heefnispeettirnir sem vidmeelendur téldu mikilveegasta komu inn & alla flokkana nema
sérhaefda pekkingu. Pegar nidurstédur eru bornar saman vid algengustu skiptingu
stjornendahafni pa koma pessir haefnispeettir inn & vitrena heaefni, félagslega haefni en
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sist & teknilegu haefni. Svo virdist sem vidmelendur rannsoknar telji minni og

sérheefda starfspekkingu ekki eins mikilvaega og adra flokka fyrir haefni stjérnenda.

Haefnispaettir Mikilvaegisr6d
Ad préa adra

Frumkvaedi

Jakveed afstada

Sjalfsoryggi

Rokraen hugsun

Styrkur og adlogunarhaefni

(S0 o) N« ) ML N I (o)

Tafla 7.1. Mikilveegustu haefnispeettirnir

Adur en vidmealendur i rannsokninni fylltu Gt stadladan lista Boyatizis voru peir
spurdir hvada heafni stjérnendur pyrfi ad bua yfir til pess ad geta tekist & vid
vidfangsefni sin og var samskiptahafni oftast nefnd eins og fram kemur i eftirfarandi

ummelum atvinnurekanda B:

Hann parf ad vera stjérnsamur, télugléggur & mismunandi méta, hafa
nokkud  vidteka reynslu, kunna  verkefnastjornun 0g
mannaudsstjornun.  Hann parf einnig ad kunna samningateekni,
Grlausn agreinings og setja fram efni i reedu og riti.

Onnur atridi voru nefnd eins og astrida, dynamik og éakvardanataka samanber

vidmelandi rddningarstofu A:

...hann parf ad vera astridufullur, parf ad geta tekid akvardanir, verid
dynamiskur, versta sem stjornandi gerir er ad vera lengi ad taka
akvardanir eda taka ekki akvardanir. Hann parf ad byggja akvardanir &
télum og nota brjostvitid. Pad parf menntun og reynslu en ungt folk
getur haft mikla reynslu i skéla lifsins sem hjalpar svo i starfi og
reyndur stjérnandi ekki synt neitt prétt fyrir &rin og pad er verri kostur.

Ekki verdur fra pvi komst ad minnast & tilfinningagreind pegar reett er um hafni
stjornenda. Goleman (1995) skilgreindi tilfinningagreind sem getu til pess ad pekkja
eigin tilfinningar, ad hafa stjorn & tilfinningum, ad hveta sjalfan sig, pekkja
tilfinningar annarra og ad vera feaer i samskiptum. Nidurstadan Ur kénnun rannsakanda
med spurningalista Boyatzis synir gloggt ad pessir heafnispattir sem tengjast
tilfinningagreind eru mikilveegir i tengslum vid heafni stjornenda. Vidmelandi fra

rddningarstofu C komst vel ad ordi pegar hann sagdi:
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...samskiptahafni og samvinnuhafni en peir reekta petta ekki nég med
sér og verda ad vinna stanslaust i ad hafa ahuga & félki. Stjérnendur
verda ad velta fyrir sér einstaklingunum sem eru undir peim og vita
hvad amar ad. Hlusta a folkid, hverjar eru parfir og hafa ahuga a folki.
Hann parf ad vera vidosynn, framsynn og adlagast breytingum... hann
parf ad pekkja sina veikleika og styrkleika.

I umraeedu um heefni stjérnenda til framtidar tala Werner og DeSimone (2009) um
fimm heefnisflokka og eru peir teknisérhafing, reynsla af alpjédlegum fyrirteekjum,
samvinnuleidtogastjornun, sjalfsnam og personulegir eiginleikar, par med talid
heidarleiki, traust og sveigjanleiki. Meister og Willyerd (2010) leggja einnig &herslu &
fimm flokka pegar per lysa haefni framtidarstjornandans sem eru samvinnuhugsun,
préun starfsmanna, pekking & teekni, alpjodleiki, fjolbreytileiki og samabyrgd og
I6ngun til nysképunar. Vidmalendur nefndu oftast ad su haefni sem pau héfou pegar
nefnt veeri god og gild fyrir framtidina og pa sérsaklega pegar kemur ad mannlegum
samskiptum og samskiptaferni, framsyni og ad adlagast breytingum. Eins og

atvinnurekandi B ordadi pad:

Stjérnandi framtidar parf ad vera godur i mannlegum samskiptum
hann parf ad vera vidsynn, kunna skil a rekstri, vera alpjoédlegur og
kunna skil & nyrri teekni sem sifellt er ad proast.

Viomealandi radningarstofu C sagoi:

...pad verdur mikil préun i gaedum og ferlum... svo pessir erfidu
stjornendur detta bara Ut, umhverfid er ad verda faglegra,
raoningarferlid ad verda faglegra, hverra manna pu ert er ad detta Gt
eda minnka. Eg held ad med timanum verdi fyrirtaeki betri,
samkeppnin gerir pad ad verkum, keppnin um besta folkid gerir pad ad
verkum og par ad leidandi verda fyrirtaekin betri.

peir einstaklingar sem voru ad leita sér ad stjoérnunarstarfi voru spurdir hvad hafi
radid pvi ad peir voru valdir til stjornunarstarfa og nefndu flestir fagmennska og
sérpekkingu. Einn nefndi ad hann hafi haft ahuga & ad proast og fa ny verkefni og
hafdi gaman af pvi ad hafa vold og geta tekid akvardanir og verio sjalfsteedari.

Atvinnuleitandi D hafdi petta ad segja um af hverju hann var valinn i stjérnunarstarf:
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....I fyrsta lagi held ég ad pad hafi bara verid faglegs edlis og svo
pekkti ég fyrirtekid helviti vel og var med akvednar hugmyndir um
hvernig ég vildi lata pad vaxa og proskast... i naesta tilfelli & eftir held
ég ad pad hafi verid bara af pvi ég var med 20 ara stjérnendareynslu i
vidskiptalifinu, bara reynslan.

Samkveemt Beardwell og Claydon (2010) er ekki ndg ad finna rétta folkid med réttu
heefnina heldur parf ad vidhalda heafni innan skipulagsheilda. Peir nefna einnig
mikilvaegi pess ad til pess ad préun verdi arangursrik purfi hun ad vera skipuldgd Gt
fr4 stefnu skipulagsheildar. Atvinnuleitendur voru spurdir hvernig peir viohéldu
pekkingu sinni og voru algengustu leidirnar til pess ad vidhalda pekkingu sinni ad fara
& namskeid eda radstefnur, lesa fagtimarit eda taka patt i innanhdss
stjornunarnamskeidum. Nokkrir nefndu lengri endurmenntun svo sem MBA nadm eda
briggja anna rekstrarnam til pess ad na sér i nyja pekkingu sérstaklega etlada
stjornendum. Atvinnuleitandi C ordadi petta svona:

Eg hef nattirulega farid reglulega i endurmenntun og reyni ad fara &
einhver namskeid, svo tek ég tarnir i ad lesa. Svo kaupi ég inn radgjof
i fyriteekin svo ég sé ad koma med eitthvad nytt lika. Eg hef prisvar
farid i endurmenntun fra pvi ég Gtskrifadist 1984, fyrst rekstrarfreedi
upp i Endurmenntun svo beetti ég vid og sidan MBA.

Viomalendur eru mjog sammala um hvada hafni er mikilveegust til pess ad geta
tekist & vid pau verkefni sem fylgja pvi ad vera stjornandi. Mikilveegast er ad stjorna
folki og fa folkid med sér svo arangur naist. Nest & eftir kom frumkvadi sidan
jakveed afstada stjornanda og sjalfséryggi.  Stjornendur purfa einnig ad bua yfir
rokreenni hugsun og geta adlagast sibreytilegu umhverfi.  Til vidbotar vio fimm
mikilveegustu hafnispaettina sem komu Gt Gr spurningalista Boyazis var nefnt
samskipta- og samvinnuhafni, viosyni, akvardanataka, greining gagna og alpjodleiki.
Vid skodun & stjornendahafni framtidar voru somu atridi nefnd en til vidbétar var raett
um ad kunna skil & nyrri teekni. Pegar atvinnuleitendur voru spurdir hvad hafi radid
bvi ad peir voru valdir i stjérnendastarf & sinum tima var svarid yfirleitt pekking og
reynsla. Peir voru einnig spurdir Ut i pad hvernig peir vidhéldu pekkingu sinni og

voru namskeid, endurmenntun og lestur fagrita algengasta leidin.
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7.5 Radningarferlido — Styrkleikar og veikleikar

Story (2001) talar um ad starfsprounarferlid hefjist & radningarferlinu par sem
umsaekjendur eru metnir med matsadferdum sem liklegastar eru til ad spa sem réttast
fyrir um framtidarframmistodu umsakjanda og hvernig hann fellur ad menningu
skipulagsheildar. Armstrong (2006) skiptir radningu i prju stig; skilgreining parfa,
oflun umsakjenda og val & umsakjanda. Eftir ad buid er ad akveda hvada storf parf
ad fylla segir Cook (2004) ad radningarferlid hefjist med 6flun umsaekjenda t.d. med
auglysingu. Umsoknir sem inn koma eru flokkadar og peir sem komast afram eru
bodadir i vidtal og halda afram i radningarferlinu, adrir fa hofnun. [ raun er
radningarferlid hofnunarferli sem snyst um ad hafna 6llum nema einum Watson
(1995), Cook (2004) og Gylfi Dalmann (2006) leggja mikla aherslu & ad
rdoningarferlid sé areidanlegt og réttmeett. Pad getur verid erfitt ad geeta hlutleysis
begar velja & milli hefra umsaekjenda. Hatta er & eftirfarandi matsvillum;
geislabaugsahrif, pegar umsakjandi er ofmetinn og Horn ahrif pegar umsakjandi
lidur fyrir ad hann er leidinlegur. Stadalimyndir geta einnig verid haettulegar en demi
um pad er t.a.m. pegar eldra folk er talid skorta drifkraft (Cook, 2009). Ad rada
einstakling sem likist peim sem sér um radningu getur dregid Ur hlutleysi sem og
linkind pess sem stjérnar radningarvidtali og alls kyns fordomar (Beardwell og
Claydon, 2009).

Vidmalendur voru allir bednir um ad greina fra pvi hvar i radningarferlinu peir teldu
mestar likur & villum. Eftir vidtal var lagdur fyrir pa listi (sja vidauki 111) par sem peir
voru bednir um ad segja hvar peir teldu mesta hettu & villum eda hlutdraegni i
radningarferlinu. Nidurstadan var mjog skyr pvi af peim 12 vidmalendum sem fylltu
Ut pennan lista voru 8 sem téldu mestar likur a villum i radningarferlinu vera i flokkun
umsokna. Adrir nefndu medmeeli pvi oft keemi pad fyrir ad peir sem leitad veeri til
segou ekki rétt fra en lagmarka metti po pessa villu med pvi ad spyrja &dkvedinna
spurninga. Hefdbundin vidtol par sem spurningar eru hvorki markvissar né stadladar
téldu viomalendur ekki areidanleg. Einnig nefndu margir mikilvaegi pess ad leggja
vinnu i ad greina starfid og umhverfid i upphafi til pess ad auka likur & pvi ad finna
rétta einstaklinginn, greiningin veeri sidan raudi pradurinn i rdoningarferlinu. Pess ma
geta ad radningarstofur og atvinnurekendur hofou akvednari og meira afgerandi
skodun & villuhaettunum enda med meiri reynslu i radningum heldur en
atvinnuleitendur. A t6flu 7.2 ma sja hversu margir véldu hvern flokk i tengslum vid

villur i radningarferli.
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Hefdbundin vidtol
Skilgreining 4 starfinu
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Tafla 7.2 Villuhatta i radningarferli

Viomealendur voru einnig spurdir um villuhattu i vidtalinu adur en peir fylltu Gt

listann og koma hér nokkrar athugasemdir, su fyrsta fra radningarstofu C:

Alls stadar er heettur & villum vid erum ad dila vio folk, skoda félk og
reyna ad spa fyrir um frammistéou i framtidinni og pad er svo audvelt
ad alhe&fa.... petta er i raun hofnunarfraedi ég er alltaf ad reyna ad finna
asteedu til ad hafna pér.

Atvinnurekandi D segir:

/Etli pad sé ekki bara alls stadar... madur parf alltaf ad vera ad bryna
fyrir sjalfum sér og 6drum ad reyna ad horfa a petta eins hlutleegt og
maogulegt er pvi pad myndast svo audveldlega fordémar eins og... hann
var i Roskvu, eda hann er of gamall...

Atvinnurekandi C hafdi petta ad segja:

pad hlytur ad byrja alveg i upphafi pegar pu ert ad skilgreina hvad pu
vilt, hvers konar typu, hvad parf ég, hvada stjérnunarstil vil ég, hvert er
edli verkefna og allt petta... svo kannski ferdu headhunting leidina og
pa parftu ni samt ad vera svolitid akvedinn og hardur og fara i smu
siu engu ad sidur.

Pad er pvi ljést ad peir sem standa ad radningum gera sér grein fyrir hettunni a
villunum og reyna ad nalagast radningar & faglegan hatt med pvi ad nyta sér peer
adferdir sem til eru. Vidhorfin geta verid erfid samanber athugasemd atvinnurekanda
D hér ad ofan par sem hann talar um fordoma.

Samkveemt Cook (2009) og lles og Salaman (1995) er haegt ad velja um margar
radningaradferdir og skiptir pad miklu mali ad velja réttu adferdina til ad lada ad rétta
folkio. Eftir ad umsoknir hafa borist til peirra sem sj& um rédningu, fer af stad
flokkun. Vid flokkun eru umséknir bornar saman vid paer kréfur sem liggja fyrir um

starfid ur starfsgreiningunni (Cook, 2004; Breadwll og Claydon, 2010). Ppar
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radningaradferdir sem eru i bodi eru: matsstodvar, stodlud vidtol, vinnusynishorn,
heefnisprof, matsmidstodvar-frammistada, lyofreedilegar upplysingar,
personuleikaprof, hefdbundin vidtél, medmeeli, rithandarsynishorn og stjornukort.
Adferdirnar hafa sina kosti og galla (Armstrong, 2006 og Cook, 2004).  Samkvaemt
Beardwell og Claydon (2010) og fleirum pa er forspargildi (pad er spain um
framtidarframmistodu) pessara valadferda mismunandi en forspargildi er mest i
matsstodvum, sidan stédludum vidtélum, svo vinnusynishornum og haefnispréfum.
Sidan koma matsmidstodvar/frammistada, lydfraedilegar upplysingar,
personuleikaprof og hefdbundin vidtdl. Medmeeli, rithandarsynishorn og stjornuspar
hafa litid sem ekkert forspargildi (Asta Bjarnadottir, 1996; Beardwell og Claydon,
2010) pratt fyrir hatt forspargildi eru matsstédvar mjog kostnadarsamar og hafa pvi
ekki verid eins mikid notadar og adrar adferdir. Stodlud vidtdl og vinnusynishorn eru
mun odyrari enda mikid notud (Cook, 2004)

Samkvemt Cranet rannsokn (2009) pa er algengast ad afla umsakjenda i
stjornunarstorf & islandi med auglysingum (62%) og i gegnum radningarstofur (59%).
Innanhlssradningar eiga sér stad i (49%) tilvika. | sému rannsékn kemur fram ad peer
adferdir sem studst er vid i stjornendaradningum & islandi eru medmali (68%),
hopvidtdl (64%), einn adili tekur vidtol (49%) og salfraeedilegt prof (21%). Ef island
er borid saman vid Danmdorku vardandi 6flun umsakjenda er helsti munurinn sa ad i
Danmdrku er studst vid innanhussradningu i 67% tilvika og peir nota heimasidu meira
en Islendingar vid ad afla umsakjenda. Hvad vardar matsadferdir nota Danir
salfreediprof i 67% tilvika og medmeeli i 77% tilvika.

[ rannsokninni var spurt um préun & radningarferlum i gegnum tidina hja
fyrirteekjum og radningarstofum. Allir téldu ad radningarferlio hefdi tekid framférum
& undanfornum arum. bau téldu einnig ad meiri fagmennska veeri hja radningarstofum
heldur en fyrirteekjum poé svo ad fagmennska hafi aukist par med fleiri
mannaudsstjorum og meiri menntun almennt i mannaudsfredum hja stjornendum

fyrirteekja. Viomelandi fra rddningarstofu C svaradi pessu svona:

I dag er svo mikid frambod af umsakjendum og erum vid pvi ad nota
mjog mikid af profum og vitum ad hverju vid leitum buin ad greina
styrkleika og veikleika fyrirteekis og hvernig forstjora vid viljum. i
fyrirteekjum er svo mikid af menntudu folki i mannaudsfredum og
pessi kynslod er mjog medvitud um petta... eldri kynslod er ekki jafn
mikid ad velta pessu fyrir sér er bara med pessa ,,gut feeling, first

-74 -



impression® og pa adlagar madur sig bara ad pvi... ég sel bara pjonustu
og adlaga mig ad kannunum.

Atvinnuleitandi B taldi miklar breytingar hafi att sér stad:

J& pad hefur breyst mjog mikid. Fyrir 20-30 arum voru menn meira
raonir an pess ad pad veeri farid i eitthvad ferli.. madur pekkti mann og
pad var bara haft samband petta for svona i gegnum skélafélaga
kunningssskap og svo ordspor. NU er mun nakveemara ferli og gott
ferli i dag ég held ad peir sem eru ad rada séu ad vanda sig yfirleitt
mjog mikid.

Vidmelandi fra radningarstofu D tekur adeins annan vinkil & petta pegar hann segir:

Radningaferill er misjafn eftir radningarstofum og skipulagsheildum.
pad opinbera er faglegra vegna verklags stjornsyslunnar.
Einkafyrirtaeki eru i kapphlaupi vid timann og mega ekki vera ad pvi
ad sinna pessu mikid. Pad sem hefur breyst er ad aldurinn ma vera
heerri nU en adur... i pa daga matti enginn vera eldri en 30 ara en nu er
petta breytt og konur eiga betur med ad fa svona almenn storf eftir 50
ara en karlar.

Ljost er af ummalum vidmealenda ad allir eru sammala um ad préun radningaferla
er jakvaed badi hja fyrirteekjum og radningarstofum og hefur breyst talsvert i gegnum
arin fra tilviljunarkenndri nélgun yfir i faglega nalgun. Opinberar stofnanir eru
faglegri en einkafyrirteeki vegna verklags stjornsyslunnar. Radningarstofur eru po
lengra komnar enda afkoma peirra undir fagmennskunni komin.

Pegar spurt er um hvada radningaradferd sé arangursrikust vid val a stjornendum
nefna flestir ad blanda purfi adferdoum. Algengust eru st6dlud markviss viotol og
sidan prof og vinnusynishorn i kjolfarid. Adrir nefna hausaveidar og hafa beint
samband vid radningarstofur til pess ad finna rétta stjornandann. Vidmalandi

radningarstofu C segir:

Ad nota prof, hegdunarvidtol, case er leidin en svo parf ad ryna i kaltar
fyrirteekisins og vinna med gildin og velta fyrir sér veikleikum og
styrkleikum fyrirteekis eda greina fyrirteekid og vandamal fyrirtekisins
framundan og velja svo adila sem passar... vid tokum ekki villtan adila
inn i conservatifan bransa eins og t.d. tryggingafélag.
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Atvinnurekandi A segir:

Best er ad fara i gegnum rddningarstofur fagadila. Pad skiptir miklu
mali kunningsskapurinn og tengslanetid svo pua getir komist ad pvi
hvernig félkid er ad standa sig.

Atvinnurekandi C talar um hausaveidar

Toppstjoérnendur vilja stundum fara hausaveidaleidina og ekki opinbera
leidina eda auglysingaleidina... daemi: pa ferdu bara og spyrd pa sem
bu pekkir i 16gfraeedigeiranum hver er besti corporate I6gmadurinn eda
leitar til peirra sem gera sig Ut fyrir ad hausaveida.

Atvinnurekandi D beetir vid pad sem pegar hefur verid sagt:

..eg jafnvel bid menn um ad koma med nidurstodu
vinnustadagreiningar til ad sjd hvernig undirmenn meta pé... svo er
audvelt ad finna umsagnaradila & Islandi pad er miklu erfidara erlendis
kynntist pvi i fyrra starfi... um leid og petta er kostur & Islandi nandin
pba er petta viss okostur lika vegna pess ad pad er stutt i klikumyndun
og fordoma gagnvart einhverjum einstaklingi, pa eru menn demdir ut
af bordinu pvi peir voru svona eda hinsegin.

Pad kom einnig fram ad atvinnurekendur nota hausaveidar talsvert eda fa

radningarstofur til pess ad hafa samband vid félk og bidur pad um ad sekja um stédu

sem er auglyst. Til vidbotar vid peer radoningaradferdir sem nefndar hafa verid kom

fram hja einum vidmelanda ad 16gd var talsverd vinna i ad greina menningu, gildi og

aherslur fyrirtaekja til pess ad geta betur fundid pann hefasta i starfid.

Pad var ahugavert ad sja nidurstddu vid spurningunni hvort pad hefdi einhver ahrif

ef upplysingar um kyn og aldur veeru teknar Ut ar starfsferilskra. Allir vidmalendurnir

12 téldu ad pad myndi hafa ahrif og yfirleitt pa eldri starfsménnum i hag. Flestir

vidurkenndu ad hér hefdu vidhorf peirra og annarra mikil ahrif samanber pessi

ummeeli radningarstofu C:

J& ég held petta myndi breyta, bara petta islenska samfélag par sem
allir pekkja alla og menn svo fljétir ad deema pu ert bara deemdur... pu

hefur einhverja skodun & einstaklingi sem byggist & reynslu eda pvi

sem sagt er um viokomandi en madur veit ekki hvort er innistada fyrir.
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Viomelandi radningarstofu B hafdi petta ad segja:

Ja ég held ad pad séu akvednir fordomar eda akvedin varud Ut af pessu
0g i sumum tilfellum kann pad ad vera réttmeaett og 6drum ekKi.

Atvinnurekandi D:

Mig langar ad segja nei en ég veit pad ekki ef petta er tekid Ut pa er
raoningin hlutlausari... en pa ertu ekki ad taka med i reikninginn petta
med ad fitta inn i hdpinn sem ég held ad skipti mali.

Atvinnuleitandi D og atvinnurekandi B t6ludu badir um ad i radningum tekju peir

mark & tilfinningu sinni samanber ummali atvinnuleitanda D:

pad er tvennt sem mer finnst skipta mali pad er min upplifun af
viokomandi og profgrada... pad skiptir engu mali hvers konar
profgrada. Pad er semsagt upplifunin af einstaklingnum par er bara
malid. Treystir pa pér til ad fara ad vinna med vidkomandi eda ekKi.

Atvinnurekandinn B sagdi hins vegar:

Eg hef akvedna skodun & pvi hvers konar manneskja petta 4 ad vera
ekki bara kvalifikasjonirnar, heldur lika tilfinningin fyrir henni og ég er
ekki hreeddur vid hlutdraegnina.

Rannsakandi skodadi samsetningu starfsmanna i peim radningarstofum sem toku
patt i rannsokninni. 1 1jos kom ad samtals 27 manns sau um radningar og par af 18
konur og 9 karlar. Medallifaldur hépsins var 42 ar og voru 60% med haskolamenntun
en 40% hofou reynslu i rddningum. Ein rddningarstofan var med medallifaldur 50 &r
en 6nnur med medallifaldur 39 ar. Ljost er ad talsvert fleiri konur gegna pessu starfi
og eins er lifaldur dalitio mismunandi eftir rddningarstofum. Leida ma hugann ad pvi
ad samsetning radningarstofa geti haft ahrif & moguleika folks til atvinnu p6 svo ad
flestir teli sig hafa fagmennsku i fyrirrdmi i starfi sinu.  Pad er po ljost ad
raoningarstofur leggja mesta aherslu & pjonustu vid atvinnurekandann frekar en
atvinnuleitandann enda peir fyrrnefndu sem greida fyrir pjonustuna.  Tveir
atvinnuleitendur tjadu sig um reynslu sina af rddningum. Annars vegar var pad

atvinnuleitandi C sem sagoi:
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Mér hefur fundist vanta faglegheit hja raoningarstofum peer virdast
ekki na til markadarins nogu vel og per virdast ekki einu sinni vinna
nogu vel Ut ar umsoknum sem paer hafa i grunninum einhvern vegin.
Madur veit um fullt af g6du félki med umsoknir inni &
radningarstofum en samt kemur ekkert til peirra. Eg hef tvisvar sott
um vinnu i gegnum radningarstofu og i hvorugt skiptid kom neitt at ar
pvi. Enda skilst mér ad einungis 30% af radningum & markadnum fari
i gegnum peer.

Atvinnuleitandi A hafdi petta ad segja:

Eg held pad purfi svolitid ad hugsa hvert framlag midaldra folks er &
vinnumarkadnum. Margir eru i peirri stodu ad geta alveg hiklaust
tekid undirmannsstarf svona fjarhagslega og farid Ur stjornun en samt
14tid eitthvad annad starf njota reynslunnar. pad virdist erfitt ad fa fast
starf p6 moguleiki sé & radgjof pvi pad gengur illa ad komast ad sem
sérfreedingur og ég held ad stadan veikist fljotlega eftir fimmtugt til ad
verda stjornendur.

AdJ framansdgdu ma alykta ad styrkleikar i radningarferlinu séu meiri fagmennska i
radningum og pad hve margar leidir eru farnar til pess ad finna hafasta einstaklinginn
med ymsum radningaradferdum og greiningu & umhverfinu. Audvelt er ad f& umsogn
um umsakjanda i litlu samfélagi eins og island er. Ef skodadir eru veikleikar i
radningarferlinu pa kemur fram ad vidmelendur téldu mestar likur & villum vera i
flokkun, umsékna, medmealum, hefdbundnum vidtdlum og sidan pegar starfid er
skilgreint i upphafi en st vinna hefur ahrif & allt radningarferlio fra upphafi til enda.
Ekki verdur hja pvi komist ad tala um vidhorf og jafnvel fordoma pvi allir
viomalendur téldu ad pad myndi breyta radningu ef upplysingar um aldur og kyn
veeru teknar Gt ur starfsferilskra. Nokkrir tjddu sig um ad peir létu tilfinningu sina
gagnvart umsakjanda rada og voru ekki hraeddir vid hlutdreegnina. Athugasemdir
atvinnuleitenda gagnvart radningarstofum voru ahugaverdar og sérstaklega hversu
radningarstofur virtust nota litid upplysingagrunn sinn til pess ad leita ad folki og eins
hversu fa storf & markadnum fara i gegnum paer ef marka ma umsogn atvinnuleitanda

C.

7.6 Atvinnuhorfur midaldra stjornenda - teekifeeri 6gnanir

Bennis og Thomas (2007) gerdu ahugaverda rannsokn par sem bornir voru saman
leidtogar sem komnir eru yfir sjotugt annars vegar og hins vegar leidtogar sem eru
yngri en prjatiu og tveggja ara. Markmid rannsoknarinnar var ad lada fram lykil

leidtogahaefni pessara einstaklinga og pa peetti sem motadi pa sem leidtoga. bratt fyrir
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Olikar adsteedur i uppeldi kom a daginn ad pessar kynsladir attu ymislegt sameiginlegt,
medal annars ad peaer mattu reyna akvedna polraun i lifinu svo sem ad missa astvin,
upplifa strid og fleira sem vard til pess ad par uppgotvudu leidtogann i sjalfum sér.
pessir einstaklingar hofdu pann eiginleika ad styrkjast vid hverja raun pvi pau leerdu af
andstreyminu og notudu sidan pann lerdom til pess ad 6dlast nyja hafni.
Rannsdknin leiddi einnig i ljos ad pessir leidtogar bjuggu yfir sameiginlegum
eiginleikum sem skipta mestu mali i peirra leidtogastjornun. Pessir eiginleikar eru:
adlogunarhaefni, getan til pess ad tengja félk saman med akvedinni syn, adgreinandi
rodd og 6hagganlegur heidarleiki.

Vidmelendur rannsakanda voru spurdir ad pvi hvada aldurshopur veeri eftirsottastur
i stjornarstodur & islandi og af hverju. Kom i 1jés ad aldurinn 40-50 var lang oftast
nefndur en yngst var 30 ara og elst var 60 ara. Atvinnurekandi D nefndi aldursbilid
40-50 og sagdi sidan:

X kynslodin er kannski su fyrsta stéra kynslédin sem fer svona i
massivt ndm, baedi erlendis og svo hér heima... og er par af leidandi
svona frek til fjorsins og etlar ekkert ad gefa plassid eftir. EKki eins
og kynslédin & undan, hin svona vard undir. Pegar pad kemur svona
stor bylgja af sérhafingunni og akvedin askudyrkun sem var alveg
klarlega. begar madur horfir til baka pa er petta mjog sérstakt.. allt
petta folk var mjog greint 1Q levelid en pad var ekki komid a
viskustigid.. pad er munur ad vera clever eda wise... madur feer visku
med reynslu og audvitad ad vilja leera af reynslunni pa ferd hana ekki
6dru visi. Menn keyrdu bara afram & pessari ofurtri & eigin getu an
pbess ad staldra vid og segja: Heyrdu erum vid ad gera rétt?

Viomelandi radningarstofu C taladi um ad 45-55 & veeri mjog algengur aldur og:

Petta er i raun allt spektramid fra ungum til eldri fra mikilli reynslu til
litillar reynslu. Ppetta er karakterinn og hversu opinn pu ert fyrir
breytingum eins og forstjérinn sagdi um mann um sjotugt sem var ad
heetta vegna aldurs I anda er petta sennilega hugmyndarikasti og
ferskasti starfsmadurinn®.

Viomealandi radningarstofu B hefdi ord & pvi ad breyting hafi ordid eftir hrun:

NU held ég ad sott sé eftir 40-50 og par naest 50-60 en vid purfum ekKi
ad fara langt aftur pegar petta var 30-40 en eftir hrun hafa menn farid
ad hugsa um hvad for urskeidis og sé ad pad hefur eitthvad med aldur,
proska og menntun stjérnenda sem rédu rikjum fyrir nokkrum arum
sidan og stjérnudu steerstu fyrirteekjunum med pessum lika gleesilegu
afleidingum.
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Radningarstofa A talar um ad petta sé afsteett:

bad fer eftir greinum. Ut fra minni reynslu pa er teeknigeirinn ad tala
um 30-40 ara mundi ég halda og svo i pungaidnadinum erum vid ad
horfa & 40-50 og 50+ en petta raedst af pvi ad leitad sé eftir mikilli
reynslu ekki endilega dypt og i upplysingageiranum parf ad hafa
innsyn i nyjustu teekni.

pad kemur einnig fram hja viomealanda hja radningarstofu A:

Vid vorum svo von ad stjérnendur veeru eldri fyrir svona 20-30 &rum
pad var bara gegnumgangandi.  Svo breyttist petta og vard
vidsnuningur og ungt folk nykomid Ur nami var r&did inn sérstaklega
karlmenn audvitad petta heldur afram pangad til hrunid kom pa féru
menn ad lita & reynsluna og fannst pad geaedastimpill ad finna
stjérnanda sem var 50 eda eldri. Svo finnst mér ég farin ad finna petta
aftur og heyra aftur pessa setningu nei ég vil fa einhvern sem er svona
33 ara og bara getur tekid petta fyrir okkur.

Pad kemur skyrt fram i mali vidmalenda ad pad er meiri eftirsokn eftir eldri
stjornendum heldur en t.d. fyrir hrun pvi i peim erfidu verkefnum sem bida margra
fyrirteekja parf mikla reynslu og visku til pess ad geta tekist a vid pau. Einnig er ljost
ad pad virdist skipta méali innan hvada greinar er verid ad leita ad stjornanda pvi
parfirnar eru mismunandi og sumar greinar sekjast eftir yngri stjérnendum en adrar
eldri stjérnendum. Adeins einn viomelandi talar um ad hann sé farinn ad finna aftur
fyrir &huga & yngri stjérnendum um og yfir pritugt.

Rannsakandi tk saman upplysingar um forstjora 50 steerstu fyrirteekja & Islandi
(Frjéls verslun 300 steerstu, 1991, 1996, 2001, 2006, 2010) arin 1990, 1995, 2000,
2005 og 2009 med pad i huga ad skoda hvort medallifaldur og medalstarfsaldur peirra
hafi breyst & umraeddu timabili. 1 1jos kom ad pad var greinilegur munur fyrir og eftir
hrun. Meadallifaldur fer stodugt leekkandi fram til arsins 2005 eda ur 42 arum nidur i
40 ar. Arid 2009 hakkar medallifaldur i ram 44 ar og gefur pad sterka visbendingu
um pad ad reynsla verdur téluvert eftirsottari eftir hrun. Medalstarfsaldur heldur po
afram ad leekka 6ll &rin og fer ur 10 arum nidur i 5,2 ar, arid 2009 sem gefur sterka
visbendingu um ad starfsoéryggi forstjora hefur minnkad. Vid pessa vinnu kom einnig
i 1j6s ad forstjoraskipti voru mun Orari eftir 2005 og voru demi pess ad prir
einstaklingar hafi gegnt starfi forstjora hja fyrirteeki & peim fimm arum sem voru &

milli viomidunarara.
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Viomelendur voru spurdir um pad hvernig peir upplifou atvinnuhorfur midaldra
stjornenda. Munur var a svérum eftir markhopum og var ljost ad atvinnuleitendur sau
dekkri mynd af stédunni heldur en radningarstofur og atvinnurekendur. Einn
vidmeelandi fra radningarstofu D hafdi petta ad segja:

Peir eru ekki eins godir og adur pvi storfum hefur feekkad og miklu
meira frambod af stjornendum en eftirspurn. NG hefur
stjornunarstérfum fekkad og bankinn a fyrirteekin og rédoa til sin sitt
folk... pess vegna hafa sumir stjornendur horfid af sjonarsvidinu sem
saust t.d. i tekjubladi Frjalsrar verslunar & sinum tima.... annars er aldur
afstaedur og ég hitti fyrir gamla 20 ara og unga 60 ara i anda... petta fer
allt eftir persénunni.

Radningarstofa B sér petta svona:

Eg held ad menn séu kannski adeins frekar ad horfa til proskadra
stjornenda i dag en nanast bélugrafinna unglinga eins og var. A hinn
boginn er mengid afskaplega smatt pessi misserin og pad er ar faum
stérfum ad moda.

Atvinnurekandi D segir:

Eg held ad pad séu meiri moguleikar nd en fyrir hrun... ég er
sannferdur um pad ég upplifi akvedna vidhorfsbreytingu hérna
innanhdss hja mérgum og vid vorum til demis ad rada til okkar
framkvaemdastjora sem er 51 ars og annan stjornenda sem er 59 ara
gamall... hann var badi reynslumikill, geisladi svona, bara var svo
jakveedur at i lifid.

Atvinnuleitendur sau petta adeins 6drum augum samanber atvinnuleitanda D:

Petta er mjog pungt i dag, miklu faerri storf, minna drval og pu feerd vel
menntad folk, hefileikarikt fyrir minni pening en pa eldri... pad er bara
pannig... svo er pessu ad miklu leyti styrt af lifeyrissjodum og
skilanefndum og svona.

Annar atvinnuleitandi B hélt pessu fram:

Eg hugsa ad horfur séu ekki godar. Eg hugsa ad pad sé skarra ad vera
neer 50 ara en 60 ara... s& sem er ad rada segir: ,,Hann er ordinn svo
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gamall pessi, hann stoppar stutt vio“. Kannski er hann ekki ndgu
duglegur, starfsprekid farid ad minnka, hann farinn ad horfa til
eftirlaunaaranna. Menn gefa sér pad... Eg held hins vegar ad heilsufar
og starfsprek hja folki & pessum aldri sé allt annad i dag en var og er
pad e.t.v. ekki metid inn i pessar vangaveltur.

Ad ofansdgdu ma segja ad teekifeeri 50 &ra og eldri stjornanda séu betri i dag heldur
en fyrir hrun pvi na er eftirspurn eftir reynslu og visku. Einnig er pessi aldurshopur
heilsubetri heldur en fyrri kynslodir og pvi liklegt ad starfsprek peirra sé betra.
Ognanirnar eru par ad pad eru svo faar stodur til radstéfunar. Vissulega skipta adrir
eiginleikar stjornanda mali eins og fram kemur hja einum atvinnurekanda pegar hann
talar um datgeislun og jakvaedni. Enn einn fl6turinn er hversu einsleitur hépurinn er
sem hefur mestu ahrifin & Islandi p.e. skilanefndir og lifeyrissjodir og hafa pessir
adilar verid ad horfa til sins tengslanets vid leit ad stjornendum sem eru ad jafnadi
yngri en 50 &ra. Tveer radningarstofur h6fou ord & pvi ad atvinnurekendur sem leitudu
eftir stjornanda vildu sidur rdda pa sem veeru eldri en peir sjalfur og med meiri
reynslu. Onnur spurning sem vert er ad minnast & og pad er hvort hafin sé proun i att
ad yngri stjérnendum samanber athugasemd fra radningarstofu A um eftirspurn eftir
stjornendum kringum pritugt.  Sterkar visbendingar er um ad vidhorfin &
vinnumarkadi i dag séu jakveedari i gard eldri stjornenda i atvinnuleit heldur en fyrir

hrun en frambod af stjérnendastédum er mun minna.
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8 Nidurstodur og lokaord

I pessari rannsokn hefur rannsakandi leitad skilnings & pvi hvert vidhorf folks &
vinnumarkadi er til midaldra stjérnenda og hvada vantingar midaldra stjérnendur hafa
til  framtidarinnar. pPad vakti ahuga rannsakanda ad skoda hverjir veeru
atvinnumoguleikar eldri stjornenda og hvort greina meetti nyjar aherslur a hafni og
einkenni islenskra stjornenda eftir efnahagshrunid & Islandi. bad vakti einnig ahuga
ad kanna hvort vinnumarkadurinn veeri & einhvern hatt ad undirbla breytta
aldurssamsetningu pjédarinnar og koma til méts vid breyttar parfir kynsloda.

Rannsoknin leiddi i 1jés ad vinnumarkadurinn er ekki ad undirbla breytta
aldurssamsetningu hvorki ad marka stefnu né vinna ad aatlanagerd i peim malaflokki.
Hann er heldur ekki ad bjoda upp & aukinn sveigjanleika til ad koma til mots vid parfir
kynsloda eda ad hvetja til aukinnar samvinnu og leerddms milli kynsloda. Fyrir hrun
téldu viomalendur ad nokkur fyrirteki hefdu verid ad vinna ad pessum malum m.a.
med pvi ad bjéoa starfslokasamninga fyrir eldri starfsmenn og meiri sveigjanleika eftir
porfum starfsmanna en nu virdist &herslan vera a rekstrinum enda morg fyrirteki ad
glima vid erfida rekstrarstdou.

Nidurstodur bentu til pess ad vidhorf og veentingar midaldra stjornenda i atvinnuleit
vaeru ad peir geetu tekid patt i vinnumarkadnum & einn eda annan hatt, annad hvort
sem sjalfstaedir atvinnurekendur eda atvinnustjornendur hja 6drum. Oskir voru um
sveigjanleika i vinnu og verkefnum sidustu arin & vinnumarkadi. Midaldra
stjornendur i dag voru hoflega bjartsynir & moguleika til stjornendastarfs sér til handa.
Viohorf atvinnurekanda og radningarstofa til midaldra stjornenda var fremur jakveett
enda téldu peir vera meiri eftirspurn eftir reynslu og visku & vinnumarkadnum eftir
hrun. Margir nefndu ad aldur veeri afstedur og pad veri personuleiki og vidhorf
einstaklingsins sem skipti mali, ekki aldurinn. Pad var p6 sammerkt med flestum
vidmelendum ad peir toldu veikleika midaldra stjornenda vera minni adlégunarhafni
og drifkraftur. Pegar spurt var um mun & kynjum péttu konur varkérari og karlar med
meira sjalfstraust. Einnig nefndu peir ad sumir atvinnurekendur i leit ad stjérnanda
veaeru viokvaemir fyrir pvi ad rada til sin sér eldri stjérnendur med meiri reynslu en peir
sjalfir.

ba kom fram ad einkenni stjornenda & Islandi hafa breyst mikid i gegnum tidina.
Fyrir tima Gtrasarvikinganna var imyndin um virdulegan eldri stjornanda med aherslur

4 heidarleika, traust, dugnad og fleira. A timum utrasarvikinga og gédeeris voru
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einkenni stjornenda reynsluleysi, ahettusakni, dirfska, hradi, hagnadur og fleira. |
dag méa segja ad pad sé afturhvarf til fortidar pvi ad rannsoknir benda til pess ad i
kreppu séu pad samkennd, god gildi, sidferdi og heidarleiki sem einkenni
stjornandann. bPbetta kemur einnig fram hj& vidmealendum pessarar rannsoknar pegar
pbeir lysa einkennum stjornanda i dag sem traustum, varfeernum einstaklingi med mikla
reynslu og medvitadann um sidferai.

Vid greiningu & heafni stjornenda var likan Boyatzis haft til hlidsjonar og voru
viomalendur bednir um ad velja fimm mikilveegustu hafnispattina af peim tuttugu og
einum sem i bodi voru. Nidurstadan var st ad lang mikilveegasti haefnispatturinn ad
mati viomealenda var getan til ad préa adra. Naest & eftir kom frumkveedi, sidan
jakveed afstada, sjalfsoryggi og sidan komu rokreen hugsun og styrkur og
adlogunarhaefni i fimmta sati. Til vidbotar vid pessa fimm hafnispeetti voru einnig
nefndir samskipta- og samvinnuhafni, viosyni, dkvardanataka, greining gagna og
alpjooleiki. Vidmelendur téldu ad stjornendur pyrftu sému haefni til framtidar og
nefnd hefur verid ad vidbattu alpjodleika og pekkingu & nyrri teekni.

Nidurstodur rannsdknar benda til pess ad atvinnumoguleikar midaldra stjornenda eru
betri i dag en fyrir hrun pvi na er eftirspurn eftir reyndum stjérnendum. Hins vegar
eru mun feerri stjérnendastédur i bodi i dag en fyrir hrun og pvi margir um hituna.
Flestir viomelendur i pessari rannsokn nefndu pad ad aldur veeri afstedur og
eiginleikar og heafni stjornenda skiptu mestu mali. Radningarferli og
raoningaradferdir voru skodud serstaklega til pess ad ganga ur skugga um hvort hatta
veeri a hlutdraegni eda villum sem geetu haft ahrif & moguleika midaldra stjornenda i
atvinnuleit. Megin nidurstodur eru ad meiri fagmennska er i radningum i dag en fyrir
nokkrum arum. Farnar eru margar leidir til pess ad finna hafasta stjornandann med
ymsum radningaradferdum og greiningu & umhverfinu. Mestar likur & villum eru i
flokkun umsokna, medmalum, hefébundnum vidtélum og sidan pegar starfid er
skilgreint i upphafi. Pad kom p6 rannsakanda & dvart ad allir vidmalendur i pessari
rannsokn vidurkenndu ad ef upplysingar um aldur og kyn veru teknar Gt ar
starfsferilskra p4 myndi pad breyta nidurstédu radningar, eldri umsakjendum i hag.
pratt fyrir meiri fagmennsku i rddningum er pad ljost ad vidhorf og jafnvel fordomar
hafa mikil ahrif a nidurstédu radninga enda er verid ad skoda folk med akvedinn
reynsluheim ad baki. Eins og einn vidmalandi fra radningarstofu ordadi pad: ,,pad er
svo audvelt ad alhafa og setja folk i &kvedna flokka. P6 vid viljum hafa petta alveg

pottpétt pa erum vid alltaf med eitthvad i reynslubankanum sem hefur ahrif og eru pvi
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heettur alls stadar og ekki ma gleyma vidhorfum vidskiptavina pvi peir hafa akvedin
vidhorf og vid sem pjonustuadilar adlogumst kinnunum®.

Ad lokum ma geta pess ad rannsoknin var ad mestu eigindleg og fjoldi viomalenda
var einungis tolf og pvi erfitt ad alhaefa um nidurstédur. Tveir stadladir listar voru
lagdir fyrir hopinn, annar byggdur & likani Boyatzis um hafnispeetti stjornenda og
hinn byggdur & radningarferli Cooks og fleirum par sem skodadar voru heattur a
villum i radningarferli. Mat & einkennum islenskra stjornenda var byggt & sex
rannsoknum sem gerdar hafa verid & islenskum stjornendum & arunum 2006 -2010 og
stydur pvi betur vido peer nidurstodur sem fram komu hja vidmelendum pessarar
rannsoknar. Pessar nidurstodur gefa po akvednar visbendingar um hvada vidhorf eru

til stadar gagnvart midaldra stjérnendum a islenskum vinnumarkadi.
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Vidauki

Vidauki |
Vidtalsrammi rannsoknar
Vidfangsefni:
Dagsetning og timi vidtals:

Stadur:

Nafn péatttakanda
Fyrirteeki patttakanda:

Stada:
Lysa stutt verkefninu, lofa trinadi og fa leyfi til upptoku
Umragduefni:
Radningar:
1. Upplysingar um fyrirtaekid/einstakling:
2. Hvada aldurshopur er eftirsottastur i stjornunarstodur & islandi ad pinu mati og af
hverju?
3. Hvernig hefur radningaferli i fyrirteekjum verid ad préast ad pinu mati?
4. En hvernig hefur radningarferlid proast hja radningarstofum?
5. Hvar i radningaferlinu telur pu ad sé vidkvemast fyrir hlutdraegni og mestar likur &
villum ad pinu mati.
6. Hvada radningaradferd telur pd vera arangursrikust vid vali a stjornendum og af
hverju?
7. Hvad einkennir einstaklinga 50 ara og eldri i leit ad stjornendastarfi? (Styrkleikar ,
veikleikar, viohorf og horfur)
8. Ermunur & kynjum ad pinu mati?
9. Hvernig hefur vidhorfid & pessum aldurshopi préast i gegnum tidina?
10. Hvada ahrif hefdi pad & rddningu ef teekid vaeri Gt kyn og aldur i starfsferliskra?

Myndi pad breyta nidurstédu radningar?

Stjérnun og hefni stjérnenda:

11.
12.

13.
14.
15.

16.

Hver eru megin vidfangsefni stjornenda ad pinu mati og hvad er mest krefjandi?
Hvada heefni telur viomealandi ad stjornendur purfi ad bda yfir til ad geta tekist & vid
vidfangsefni sin?

Eftir hverju var sost i fari stjornanda fyrir hrun og hvernig hefur pad breyst eftir hrun?
Hvernig haefni verdur sost eftir i framtidinni ad pinu mati?

Hvernig telur pa ad fyrirteeki eigi ad undirbda sig fyrir breytta aldurssamsetningu
vinnuaflsins i framtidinni?

pekkir pa fyrirteeki sem eru ad vinna markvisst i pessum malum?

Til vidbétar fyrir atvinnurekendur:

17.

18.

Hefur fyrirtaeki pitt sett sér markmid i tengslum vid mannaflastyringu td i tengslum
vid jofnun aldurs innan vinnustadarins?
Hvernig er pad ad undirbla sig fyrir framtidina i tengslum vié mannafla?

Til vidbétar fyrir einstaklinga:

19.
20.
21.
22.
23.

Hvad telur pu ad hafi radio mestu ad pud varst valinn til stjérnunarstarfa & sinum tima?
Hvernig vidheldur pa pekkingu pinni og hafni?

Hverjar eru veentingar pinar til framtidoar og hvernig viltu sja lif pitt proast?

Hverjar eru helstu hindranir ad pinu mati

Hvernig upplifir pi moguleika pina & atvinnu & vinnumarkadnum?
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Vidauki 11

Hvada fimm hafnispeetti telur pa mikilveegasta hja stjornendum?

Hagnyting félagslegs valds
Jakvaed afstada

Ad styra hophegdun
Raunrétt sjalfsmat
Sjalfséryggi

Munnleg tjaning
Hugtakanotkun

Rokran hugsun
Hagkveemnihugsun
Frumkvadi

Skilningur a ahrifum
Greinandi nyting hugtaka
Notkun einhlida valds
Vidbragdshafni

Ad broa adra

Hlutlaeg skynjun
Sjalfsstyring

Styrkur og adlogunarhafni
Skilningur @ nanum tengslum
Minni

Sérhafd starfspekking
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Vidauki 11

Hvar i ferlinu telur pd mesta hettu & villum eda hlutdraegni i tengslum vid radningar?

| Radningarferli og adfers

Skilgreining a starfi og edli pess

Oflun umsakjenda - hvernig

Flokkun umsokna
Matsstodvar

Stodlud vidtol
Vinnusynishorn
Haefnisprof
Matsstodvar-frammistada
Lydfraedilegar upplysingar
Personuleikaprof
Hefdbundin vidtol
Medmaeli
Rithandarsynishorn

Stjornukort
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Vidauki 1V

Tolvupostur til rddningarstofa — Daemi:

Sel og blessud,

Eg er ad vinna ad lokaverkefni i mastersnami i mannaudsstjornun vid Haskola Islands
og fjallar verkefnid um atvinnumdguleika og haefni midaldra stjornenda & islandi. Eg
hef mikinn dhuga a ad fa sjonarhdl radningarstofa a malefninu og spyr pvi hvort pa
eda einhver a radningarstofunni hafi tok a pvi ad hitta mig i naestu viku vegna viotals i
tengslum vid verkefnid. Geri rdd fyrir ad vidtalid taki u.p.b. 45 min.

Eg mun spyrja spurninga sem tengjast radningum og haefni eldri stjérnenda og svo
eitthvad Ut i vidhorf og framtidaraaetlanir. EKKi er gert rad fyrir ad viomealandi purfi
ad undirbda sig sérstaklega fyrir viotalio.

Ef pa dskar eftir frekari upplysingum um verkefnid pa endilega hafdu samband.
Hlakka til ad heyra fra per

Keer kvedja,
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