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Arftakadeetlun til ad draga tr dheettu og byggja
upp leidtogateerni

Asta Dis Oladéttir, Péra H. Christiansen og Hrefna Gudmundsdoéttir!

Agrip

[ nyrri skyrslu Alpjédabankans, frd arinu 2024, sem neer til 190 landa er kynjabilid &
heimsvisu mun meira en 40ur var talid. Ekkert land { heiminum veitir konum sému
teekifeeri og korlum & vinnumarkadi og bent er 4 a0 ef bilid yrdi briad geeti verg lands-
framleidsla 4 heimsvisu aukist um allt ad 20%. P6 Island sé fremst 4 heimsvisu pegar
kemur a0 jafnréttismdlum er margt enn 6unnio til ad jafna teekifeeri kynjanna til stjérn-
unarstarfa 1 atvinnulifinu. Hlutfall karla 1 framkvaemdastjérastodum 4 almennum
markadi er 79% og karlar eru 75% allra stjornarmanna (Creditinfo, 2024). Einungis
prjar konur gegna starfi forstjéra skrddra félaga 4 Nasdaq Iceland 1 mai 2024 &4 méti 24
korlum. Rannséknir medal dhrifakvenna i islensku atvinnulifi og medal stjornarkvenna
i 6llum skradum féldgum hér & landi hafa bent & ad ein peirra leida sem heegt er ad fara
til ad draga tr kynjabilinu { atvinnulifinu er ad innleida arftakadeetlanir { fyrirteeki hér
d landi. Pvi var markmidid med pessari rannsékn ad fa fram vidhorf og upplifun karla
sem sitja { stjornum allra skrddra félaga til arftakadeetlunar. Rannséknarspurningin
sem lagt var upp me0 er: Hvert er vidhorf og reynsla karlkyns stjornarmanna skrddra fé-
laga til innleidingar arftakadeetlana til pess ad draga vir kynjabilinu 1 20stu stjornunarstooum
hér d landi? Nidurstodurnar benda til ad almennt sé of litil pekking 4 hugtakinu arf-
takadeetlun medal stjornarmanna hér 4 landi. P6 eru nokkur félég sem hafa innleitt
arftakadeetlanir og par telja stjornarmenn ad stjérnir og stjornendur séu betur undir
pad btin ef lykilstarfsfélk heettir hjd félaginu. Nyneemi rannséknarinnar felst { pvi ad
petta er fyrsta rannséknin par sem karlar i stjornum allra skrddra félaga 4 markadi lysa
reynslu sinni og vidhorfi til arftakadeetlana sem verkfeeris til pess ad draga dr kynja-
halla 1 stjérnendastédum.

Abstract

According to the World Bank Report on Women, Business and the Law 2024, the global
gender gap in the workplace is even broader than previously thought. No country
provides women equal opportunities to men in the workplace. Finding ways to close
the gap could increase the global GDP by over 20% (The World Bank, 2024). Iceland
still needs to close a considerable gender gap in business leadership and economic
participation. Men hold 79% of the CEO positions in private enterprises, and men
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occupy 75% of the seats on corporate boards (Creditinfo, 2024). Only three women
were CEOs of companies listed on Nasdaq Iceland in May of 2024. Research findings
show that Icelandic businesswomen and women on the boards of listed companies in
Iceland have suggested that one way to close the gender gap is to implement succession
planning. The study, therefore, aims to explore the experiences and attitudes of men
on the boards of listed companies toward succession planning. The research question
posed is: What are the experiences and attitudes of men on the boards of listed companies toward
implementing succession planning to close the gender gap in top management teams in Iceland?
The main findings indicate that knowledge and understanding of succession planning
are lacking among men on boards in Iceland. According to the participants, boards, and
managers of companies that have already implemented succession planning are better
prepared to meet the challenge of replacing key company leaders. The key contribution
of the study is to present the perspectives of men on the boards of all listed companies
in the market and how they perceive the possibilities of implementing succession
planning to reduce the gender gap in leadership positions.

JEL flokkun: J16; L1; M12; M51.

Lykilord: Arftakadeetlun; aedstu stjornunarstodur; jofn tekifeeri; stjornarmenn.

Keywords: Succession planning; executive positions; equal opportunities; board mem-
bers.

Succession plans can lower risk and increase leadership abilities

1 Inngangur

,Jafnrétti er dkvordun” sagdi Katrin Jakobsdéttir paverandi forseetisrddherra 4 rddstefnunni
Vidskipti og visindi pann 14. mars, 2024. Hin og fleiri hafa haldid pessu fram og ad ymsir
adilar purfi ad koma ad peirri dkvardanatoku. Pratt fyrir ad petta hljomi tiltélulega einfalt,
pa gengur heegt ad nd fullu jafnrétti, hvort heldur hér 4 landi eda { heiminum almennt. Mis-
munun kynjanna, 1 samfélaginu eda atvinnulifinu er alpjédlegt fyrirbrigdi. Samkveemt skyrslu
Alpjédaefnahagsrddsins um kynjamun &rid 2023, pa hefur ordid dkvedid bakslag er kemur ad
jafnrétti 4 alpjédavisu { kjolfar Covid-19, loftslagsbreytinga og stridsataka. A0 auki kom 1 1j6s
ad konum sem hljéta leidtogastodur i atvinnulifinu hefur feekkad (WEF, 2023).

Kynjabilid, meelikvardi Alpjédaefnahagsrddsins, er meelt & kvarda par sem 100% pydir ad
ekkert kynjabil er til stadar, en heimsmedaltalid er 68,6%. fsland trénir efst 4 listanum, 14. 4rid
i 160 og hefur lokad 91,2% af pvi kynjabili sem hér rikir, sem pydir ad [sland er komid lengst
allra landa {1 4tt a0 fullkomnu jafnrétti og jofnum teekifeerum kynjanna. Pad segir pé ekki alla
soguna. Ef 1itid er til einstakra undirmelikvarda m4 sjd ad Islendingar eru ad standa sig vel
pegar kemur ad atvinnupatttoku kvenna, heilsu- og lifslikum peirra, menntun og pdlitik. Sé
hins vegar litid til stjornunarstarfa { atvinnulifinu fer ad halla undan feeti. fsland er { 54. seeti
pegar kemur a0 teekifeerum kvenna til dkvardanatdku 1 atvinnulifinu, p.m.t. stjérnunarst6dum
og hafa fslendingar einungis lokad 60% af pvi bili (WEF, 2023).

Konur 4lita a0 teekifeeri kvenna og karla til a0 komast 1 stjérnunarstodur i islensku atvinnu-
lifi séu ekki jofn og ad of haegt gangi ad jafna stéduna (Oladéttir o.fl.,, 2024a). Til ad jafna teki-
feeri kynjanna pegar kemur ad stjornunarstodum { atvinnulifinu er heegt ad gripa til adgerda
og Oladéttir o.fl. (2024b) benda & prjar leidir. St fyrsta er ad stjornvold geti sett kynjakvéta
4 framkvaemdastjérnir félaga. Onnur leidin er ad steerstu fjdrfestar 4 markadi, p.m.t. lifeyris-
sjooir, setji 1 dkveeoi 1 fjdrfestingastefnur sinar ad jafna tekifeeri kynjanna og pridja leidin er
a0 stjornir og forstjérar innleidi stefnu og adgerdir um jofn teekifeeri kynja til stjornunarstarfa
innan sinna félaga, t.a.m me0 arftakastjérnun.

Arftakastjérnun (succession management) snyst um ad hafa rétta einstaklinginn 4 réttum
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stad 4 réttum tima, til pess a0 taka vid tilteknu starfi innan fyrirteekja. Stjérnir félaga og for-
stjorar setja upp arftakadeetlarnir (succession planning) sem felst { pvi ad pjalfa upp framtidar-
leidtoga og jafnframt til ad auka 4 fj6lbreytileikann { leidtogastodum (Cappelli, 2011; Nyberg
o.fl,, 2017; Oladéttir o.fl., 2024b; Rothwell, 2010; Virick og Greer, 2012).

Stjornarkonur { skradum félogum hafa bent 4 ad arftakastjornun sé vannytt teeki 1 islensku
atvinnulifi og sjd peer taekifeeri { beitingu hennar til ad jafna taekifeeri kynjanna til stjérnunar-
starfa (P6ra H. Christiansen o.fl., 2021). Pannig hefur einungis komid fram vidhorf og upplifun
kvenna 1 stjérnum allra skrddra félaga hérlendis, en tilefni er til ad draga einnig fram upplifun
og vidhorf karlkyns stjérnarmanna til mélaflokksins. Markmid rannséknarinnar er ad $0last
innsyn { vidhorf og skilning karlmanna { stjérnum allra skrddra félaga hér & landi 4 beitingu
arftakadeetlana sem verkfeeris til ad draga dr kynjahalla og leita skyringa 4 hvad stendur { vegi
fyrir pvi ad arftakadeetlanir séu innleiddar sem stjérnteeki hjd islenskum fyrirteekjum. Rann-
séknarspurningin sem hér er til grundvallar er: Hver er reynsla og vidhorf karlkyns stjornarmanna
skrddra félaga til innleidingar arftakadeetlana til pess ad draga vir kynjabilinu i @dstu stjérnunarstooum
hér d landi?

Uppbygging greinarinnar er eftirfarandi; fyrst er umfjollun um nidurst6our rannsékna
hér 4 landi um peer leidir sem mogulegar eru til ad draga ur kynjahalla { stjéornunarst6dum.
Pvi naest er freedileg umfjollun um rannséknir & arftakastjornun og arftakadeetlunum, kostum
peirra og gollum. T kjslfar pess verdur fjallad um adferdir og gégn sem notast var vid 1 rann-
s6kninni, pa nidurstodur greininga, umraedur og lokaord.

2 Bakgrunnur

Kynjakvétalogum sem sett voru hér 4 landi 4rid 2010 og ad fullu innleidd 4rid 2013 var eetlad
ad studla ad jafnari hlut karla og kvenna i dhrifast6dum { atvinnulifinu. Pad hefur synt sig ad
kynjakvétalogin hafa dhrif 4 st6du kynja { stjornum félaga, en hlutfall kvenna 1 stjornum fér tir
20% pegar 16gin voru sett og er i 35% &rid 2024 (Creditinfo, 2024). Login hafa hins vegar ekki
haft smitdhrif & stjérnendastodur { atvinnulifinu eins og vonir stédu til, pegar pau voru sett.
Pessi stada er ekki sérislenskt fyrirbrigdi pvi somu sogu er ad segja um drangurinn af kynja-
kvétalogum 1 Noregi (Halrynjo og Teigen, 2024). Pd hafa Halrynjo og Teigen (2024) kallad eftir
auknum dherslum { rannséknum & stjérnun framgangs og radninga i stjérnendastédur.

Ymsar rannséknir hafa verid gerdar 4 st6du kynjanna { stjornendastodum 4 fslandi og til
hvada leida heegt er ad gripa til ad draga tr kynjabilinu. [ rannsékn Astu Disar Oladéttur o.fl.
(2019) var pvi velt upp hvers vegna engin kona gegndi & peim tima st6du forstjora { skradu
félagi og hvernig auka maetti hlutdeild kvenna { adstu stjérnunarstodum. Kénnun var 16g0
fyrir konur sem gegndu dhrifastodum 1 islensku atvinnulifi og h6fou yfirgripsmikla pekkingu
og reynslu af stjornunar- og leidtogastodum. Alls téku 186 konur pétt sem bentu 4 mogu-
legar leidir sem geetu aukid teekifeeri kynja { atvinnulifinu. Ein peirra var ad setja kynjakvéta &
stjornendastddur. Onnur leidin var st ad lifeyrissj6dir sem steerstu hluthafar skradra fyrirtekja
d Nasdaq Iceland, eettu ad setja dkvaedi um jofn teekifeeri { fjdrfestingastefnur sinar. Pridja og
sidasta leidin ad koma eetti breytingum i gegnum stjérnir félaga og g6da stjérnarheetti og nyta
arftakadeetlanir til ad stydja vid jafnari teekifeeri kynja.

[ rannsékn Oladéttir o.fl., (2024b), bentu stjiérnarkonur { skrddum félogum 4 ad ein peirra
leida sem stjérnir og forstjori geta fario er ad innleida arftakastjéornun 1 félég og setja upp arf-
takadeetlanir. Fram hefur komid ad stjornarkonurnar hafa auk pess lagt dherslu 4 ad stjérnend-
ur og stjérnir fyrirteekja verdi ad taka dkvordun um ad uppreeta kynjahalla { stjornendastodum.
P4 hefur verid bent & ad fjolgun kvenna { stjornunarstédum sé hluti af gédum stjérnarhdttum
og ad stjornirnar purfi ad hafa beedi hugrekki og vilja til ad gefa konum teekifeeri (Péra H.
Christiansen o.fl., 2021). Einnig nefndu paer ad ekki veeri dseettanlegt ad karlar verdi oftar fyrir
valinu vegna pess ad stjornir 4liti pad of dhaettusamt ad velja konu. Ef um reynsluleysi kvenna
veeri ad reeda, pd veeri haegt ad rdda bét 4 pvi innan félaganna sjélfra ef viljinn veeri fyrir hendi.
Petta samreemist nidurstodum Arnold og Loughlin (2019) sem bentu 4 ad petta veeri verkefni
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stjornar til ad taka &, en rannséknir hafa einnig synt ad pad er oft mikil dskorun fyrir stjérnir ad
velja heefasta adilann og ad fylgja radningunni eftir (Nyberg o.fl., 2020).

3 Fraedilegt yfirlit

Arftakastjornun hefur lengst af verid notud medal fjolskyldufyrirtaekja, par sem dkvarda purfti
hver innan fjélskyldunnar veeri best til pess fallinn ad taka vid rekstrinum (Ip og Jacobs, 2006).
[ dag neer arftakastjérnun til alls konar fyrirteekja, hvort heldur { fjolskyldueigu eda skradra
félaga 4 markadi og snyst hin um ad hafa rétta einstaklinginn 4 réttum stad, 4 réttum tima sem
getur tekid vid lykilstodu innan fyrirtekisins (Atwood, 2020).

Arftakastjornun er ekki ny af ndlinni, einn s fyrsti sem kom fram med hugtakid var Henri
Fayol (Ahmad o.fl., 2020; Collins og Collins, 2007). { békinni Administration Industrielle et Gene-
rale fra drinu 1916 greindi Fayol frd mikilveegi pess ad huga ad stodugleika i starfsmannahaldi
og koma pannig { veg fyrir mikla starfsmannaveltu (Fayol, 1949). Fayol lagdi dherslu 4 naud-
syn arftakadeetlunar innan fyrirteekja og taldi hana geta komid i veg fyrir ad lykilst6dur yrou
mannadar einstaklingum sem byggju hvorki yfir heefni né pekkingu vid heefi, til ad gegna
slikum stodum (Rothwell, 2010). Ymsar skilgreiningar hafa verid settar fram { gegnum tidina 4
hugtakinu arftakadeetlun. Hin er t.a.m. skilgreind sem stodugt préunarferli innan fyrirteekja,
til ad greina og efla mogulega framtidarleidtoga (Calareso, 2013) og snyst htin um daetlanir um
parfir, ménnun, hverjir taka vid dkvednum st6dum og préun mannauds (Nyberg o.fl., 2017).
Samkveemt Cappelli (2011) parf ad leggja parf dherslu & ad skilgreina lykilstodur (strategic
jobs) innan fyrirtaekisins og ad finna lykileinstaklinga sem pjdlfa md og undirbua til ad taka vid
peim stodum. Calareso, (2013) bendir 4 ad pad feli i sér markmid um drangursrik og hnokra-
laus leidtogaskipti, sem einkennast af yfirgripsmiklum ferlum og deetlunum og mida ad pvi
a0 undirbtia framtidarleidtoga til ad dafna 1 nyjum st6dum og tryggja drangur peirra. Med
stefnumétandi adgerdardeetlunum leita stjornir og stjornendur ad efnilegum einstaklingum og
verja peim tima, peirri orku og pvi fjdrmagni sem parf, til ad undirbua p4 i leidtogahlutverkin
(Ritchie, 2020). Arftakadeetlanir geta verid med 6liku snidi en i grundvallaratridum eru lykil-
skrefin eftirfarandi (George, 2013):

Greina arftaka sem taldir eru mjog efnilegir og haefir.

Skilgreina mikilveega pekkingu, feerni og heefni sem arftakarnir purfa ad bua yfir.
Meta styrkleika og veikleika mogulegra arftaka.

Greina teekifeeri vid heefi fyrir mogulega arftaka.

SN

Fylgjast stodugt med, stydja og meta frampréun ttvalinna arftaka.

Likt og sjd ma & lykilskrefunum p4d felur arftakastjornun 1 sér stdduga vidleitni stjérna og for-
stjora til ad byggja upp heefni og getu einstaklinga, til ad mynda med pjalfun og endurgjof, sem
hjdlpar peim ad gera sér grein fyrir heefileikum sinum. Med pvi ad stydjast vid arftakastjérnun
er reynt ad tryggja samfellda forystu { lykilstodum, vardveita, vidhalda og préa hugvit og
pekkingu til framtidar auk pess ad hvetja einstaklinga til frampréunar i starfi. Med beitingu
arftakastjérnunar og deetlunar er 16g0d dhersla 4 mikilveegi pess ad einstaklingar raekti med
markvissum heetti pa heefni og feerni sem parf til ad meeta ntiverandi og framtidarkrofum fyrir-
teekisins (Rothwell, 2010).

Donner o.1l., (2017) taka { svipadan streng og benda 4 ad med arftakadeetlunum geti stjérnir
og forstjori betur komid auga 4 einstaklinga sem buia yfir réttum eiginleikum: til pess ad sinna
stjornunarstodum. Pvi purfi ferlid ad vera vel skipulagt og undirbtid pegar sa timi rennur upp
a0 skipta purfi um lykiladila innan fyrirteekja (Garman og Glawe, 2004). Sé kréftunum beint
ad pvi ad proska leidtoga innan fyrirteekja er haegt ad koma upp alhlida ferli haefileikastjorn-
unar (talent management) og nota til pess arftakadeetlun, sem getur undirbid jardveginn fyrir
framgang 1 lykilstodur, par med talid { stodu forstjora (Ferndndez-Ardoz o.fl., 2017).



Asta Dis, Péra H. og Hrefna: Arftakadzetlun til ad draga tir dhaettu og byggja upp leidtogaferni | 23

Med aukinni dherslu 4 undanférnum drum 4 mikilveegi fjolbreytileika hefur athyglin beinst
a0 arftakastjornun. Arftakadeetlanir geta dregid dr kynjahallanum med pvi ad gefa frama
kvenna innan fyrirteekja gaum og tryggja ad konur og karlar fai jofn teekifeeri til ad sinna dber-
andi og hagnytum verkefnum, sem geta veitt peim aukinn adgang ad stjérninni sem velur
forstjéra (Ferndndez-Ardoz o.fl., 2017; Oladéttir o.fl., 2024b; Virick og Greer, 2012; Péra H.
Christiansen o.fl., 2021). Fyrirteeki sem vinna ad inngildingu (inclusion) og gera kynjunum jafn
hatt undir ho6foi, sjd gildid { mismunandi heefni sem kynin hafa og gera peim kleift ad proska
og efla heaefileika sina frekar en ad reyna ad steypa 6ll i sama mét (Ely o.fl.,, 2011; Mor Barak,
2015). Vio dkvardanatoku um framgang innan fyrirteekja er tilhneiging til ad ofmeta heefni-
peetti karla, en vanmeta heefnipeetti kvenna (Asta Dis Oladéttir o.fl., 2022; van den Brink o.fl.,
2016). Séu adilar medvitadir um slika tilhneigingu m4 fyrirbyggja hana og gefa 6llum teekifeeri,
6had kyni, til ad proska leidtogaheefileika sina.

3.1 Kostir og gallar arftakadaetlunar

Ohjdkveemilega stendur hvert og eitt fyrirteeki frammi fyrir pvi 4 einhverjum timapunkti, ad
ee0stu stjornendur segja skilid vid stodu sina. Pvi purfa stjérnir og forstjérar ad hafa vel atbun-
ar deetlanir til ad finna og pjdlfa videigandi arftaka. Ef slikar daetlanir eru ekki til stadar, getur
pad haft alvarlegar afleidingar { f6r med sér (Griffith o.fl., 2019, Groves, 2007; Tamunomiebi og
Okwakpam, 2019). Mikilveegt er ad geeta pess ad pad sé ekki einungis mannaudsdeildin sem
beri &byrgd 4 pvi ad lada ad heefileikarika einstaklinga, heldur einnig framkveemdastjérn og
forstjérar (Rothwell, 2010).

Nidurstodur rannséknar Zongyi o.fl. (2023) & 2.599 fyrirteekjum syndi fram 4 ad vel at-
feerdar arftakadeetlanir geta haft dhrif 4 frammisto0u fyrirtekja, sér { lagi skrddra fyrirtekja.
P4 hafa rannsoknir synt ad vel skilgreind arftakadeetlun getur studlad ad framtidar- og lang-
tima drangri fyrirteekja (Tamunomiebi og Okwakpam, 2019; Wainright o.fl., 2021) og ad arf-
takadeetlanir geta jafnad kynjahlutf6ll i stjornendastodum innan fyrirteekja (Griffith o.f1., 2019).
P4 getur vel utfeerd arftakadaetlun leitt til pess ad starfsfélk upplifi frekar réttleeti, hin getur
aukio tryggo starfsfélks og traust, ytt undir skuldbindingu og starfséryggi, dregio tr starfs-
mannaveltu og ladad ad nytt starfsf6lk (Ali og Mehreen, 2019; Calareso, 2013; Tamunomiebi og
Okwakpam, 2019). Bent hefur verid 4 ad hin geti einnig sparad tima og dregid tr kostnadi vid
afleysingar og radningar (Adebola, 2019; Rothwell, 2010; Titzer o.fl., 2013; Phillips o.fl., 2017).

Arftakadeetlanir geta einnig komio { veg fyrir ad stjornendur falli 1 pa gryfju ad rdda inn ein-
staklinga sem likjast um of peim sjdlfum (Rothwell, 2010). Mikilvaegt er ad lita til fjclbreytileika
vid gerd arftakadeetlana og vi0 beitingu arftakastjornunar (Virick og Greer, 2012). Slikt ytir undir
ad stjornendur nyti krafta og heefileika einstaklinga sem annars veeru metnir of reynslulitlir (van
den Brink o.fl., 2016). Benda Fernandez-Ardoz o.fl. (2017) 4 ad s6knarfeeri séu f6lgin 1 pvi ad fyrir-
teeki hugi sérstaklega ad pvi ad gefa konum teekifeeri 4 ad takast 4 vid verkefni sem byggja upp
fjolbreyttari reynslu og pjalfun, 1 takt vid pau verkefni sem koérlum bjédast ad jafnadi.

Arftakadeetlun md nyta til ad beeta drangur og frammistodu starfsmanna, med pvi ad veita
peim teekifeeri til vaxa og prdast { starfi og byggja pannig upp hép heefra starfsmanna innan
fyrirtaekja (Mehreen og Ali, 2022; Ali og Mehreen, 2019) sem gerir pad ad verkum ad audveld-
ara er ad manna peer lykilsstodur sem losna (Jindal og Shaikh, 2021; Rothwell, 2010). Pad er pvi
til mikils ad vinna fyrir stjérnir og forstjéra ad innleida arftakastjérnun { fyrirteeki og stydjast
vi0 vel utfeerdar arftakadeetlanir.

Bent hefur verid 4 ad kostir arftakadeetlana séu peir ad arftaki hafi pekkingu 4 starfsemi
fyrirteekisins, bui yfir dkvednum tengslum, rédningaferlid sé mun édyrara og rannséknir hafa
bent 4 ad launakostnadur lykilstjornenda geti verio leegri pegar innanbtidarmanneskja tekur
vid starfi frekar en einstaklingur sem kemur utan frd (Elsaid, o.fl. 2011; Jalal og Prezas 2012).
Gallarnir, ef svo md segja, geta verid peir ad vidhorf stjornenda geti ordid of einsleitt og oft sé
gott ad f4 inn einstaklinga med nyja syn. Petta fer pvi mikid eftir pvi hvar sérhvert fyrirteki
er statt pvi p6é pekking & atvinnugrein og starfsemi fyrirteekis sé mikilveeg er oft naudsynlegt
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a0 fd inn f6lk med nyja syn og adra reynslu. P4 getur utanadkomandi adili einnig komid inn
med nytt tengslanet sem geeti gagnast og 6lik vidhorf (Donner o.f1., 2017; Elsaid o.fl., 2011; Jalal
og Prezas, 2012). Auk pess getur arftakadeetlun ytt undir samkeppni medal starfsfélks innan
fyrirteekisins pegar verio er a0 stilla upp mogulegum arftokum og slikt getur skapad dkvedna
togstreitu (Groves, 2007; Nyberg o.fl., 2017). Arftakastjornun er mikid notud, beedi { Banda-
rikjunum og Evrépu og ma nefna fyrirteeki 4 vio Apple, BMW Group, Coca-Cola, Goldman
& Sachs, PepsiCo og Unilever sem nytt hafa arftakadeetlanir til ad pjdlfa upp lykilstjérnendur
med gédum drangri (BMW Group, 2023; Byham, 2002; Donner o.fl., 2017; Reitsma, 2001; Tao
og Zhao, 2018).

4 Adferdir og gogn

Markmidid rannséknarinnar er ad fé fram vidhorf og reynslu karla sem sitja { stjornum allra
skrddra félaga hér 4 landi af arftakadeetlunum og hvada skilning peir leggja i hugtakid. Notast
var vid héalfst6olud djapviotol og adferd grundadrar kenningar. St ndlgun hentar vel par sem
vidfangsefnid er skodad tt frd sjonarhorni og upplifun viomaelenda 4 arftakadaetlun sem ad-
ferd til pess til jafna kynjahlutfsllin { rédningum { eedstu stjérnendastodur & Islandi (Esterberg,
2002; Merriam og Tisdell, 2016).

Studst var tilgangsurtak einstaklinga med reynslu af rannséknarvidfangsefninu (Holloway
og Schwarz, 2018). Leitad var til karla sem 4ttu seeti { stjérnum allra peirra 23 félaga sem skrdd
voru 4 Nasdaq fsland { febrtiar 2023. Haft var samband vid 22 karla, einn tr hverju félagi, sem
allir padu bodid um ad taka patt 1 rannsékninni. Tveir vidmeelendur satu { stjornum tveggja
skrddra félaga og pvi nddust viotol vio fulltrda fyrir 6ll félogin 23. Viomeelendum voru gefin
gervindfn og hofou peir flestir langa reynslu af stjérnarsetu, allt ad 40 dr. A9 medaltali hofou
viomeelendur setio 1 4,75 dr 1 skrddu félagi, pad er frd einu ari upp 1 22 ar. Um 73% viomeelend-
anna (16 af 22) h6fou 4 bilinu 1-5 dra reynslu af stjérnarsetu { skrddu félagi. Allir vidomeelend-
urnir situ einnig i stjérnum annarra fyrirteekja og var fjoldi stjérna frd einni { hatt ad prjdtiu.
Vidmaelendurnir voru 4 aldrinum 40-71 drs pegar vidtolin voru tekin. Meirihluti peirra er med
haskélagradu 4 svidi vidskiptafreedi, 16gfraedi eda verkfreedi og bjé fjoldi peirra yfir menntun
og reynslu erlendis frd, pad er frd Evrépu eda Bandarikjunum. P4 voru tveir stjérnarmenn sem
ekki hofou lokid hdskoélaprofi eins og sjd ma 1 toflu 1.

Viomeelendur fengu upplysingar um rannséknina, markmid, tilgang, fyrirkomulag, nafn-
leynd og persénuvernd og ritudu undir upplyst sampykki. Studst var vid vidtalsramma med
spurningum um hvada leidir veeru feerar til pess ad skapa jofn teekifeeri fyrir kynin til stjorn-
unarstarfa. Hér er eingdngu gerd grein fyrir nidurstodum spurninga um arftakadeetlanir sem
aoferdar eda teekis til ad draga tr kynjabilinu. Notast var vid itarspurningar til ad fa greinar-
gooar lysingar og reynslusdgur um upplifun og reynslu karlanna af vidfangsefninu. Viotolin
féru fram {1 febrtar og mars 2023, { gegnum Microsoft Teams og téku 26 til 82 mindtur, voru
hlj60ritud, ritud fra ordi til ords, geymd { leestum t6lvum rannsakenda og eytt ad trvinnslu
lokinni.

Gagnagreining hofst um leid og 6flun gagna fér fram. Rannséknarteymid vann ad kédun
vidtalanna 1 takt vid markmid rannséknar og rannséknarspurningu. Byrjad var 4 opinni kédun
par sem vidtolin voru lesin og k60ud linu fyrir linu par sem 16g0 er dhersla 4 ad draga fram ord
og hugmyndir pétttakenda sem lysa vel peirri merkingu sem peir leggja 1 fyrirbaerid fremur
en rannsakendur. Markvissri kédun var beitt til ad flokka k6dana og draga fram pemu sem
utskyra reynslu og upplifun viomeelenda af fyrirbaerinu. Rannsakendur igrundudu og rok-
reeddu greiningu og merkingu orda og hugtaka i pvi markmidi ad koma sem best til skila peirri
merkingu sem pétttakendur 16gdu 1 fyrirbeerid (Holloway og Schwarz, 2018). Oxulkédun var
beitt til ad dypka skilning 4 k6dunum og mogulegum tengslum flokka og pema (Strauss og
Corbin, 1998). [ gegnum ferlid var stédugum samanburdi beitt til ad méata flokkun og pemu vid
frumgognin par til flokkar og pemu téku & sig pa mynd sem rannsakendur telja ad lysi sem
best upplifunum og skilningi patttakenda (Merriam og Tisdell, 2016).
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Tafla1

Lysandi gogn um viomelendur rannséknarinnar

Flokkar Undirflokkar Ar N =22 af heildinni

Aldur Medalaldur 57
Aldursbil 40-71

Menntun Verkfraedi 3 14%
Vidskiptafreedi/hagfraedi 7 32%
Logfraedi 4 18%
Onnur héaskélagrada 5 23%
Engin hdskolagrdda 2 9%
Doktorsprof 3 14%
Meistaraprof 11 50%

Stjérnarseta i skradu félagi Formenn stjornar 11 50%
Varaformenn stjérnar 3 14%
[ stjérn tveggja skrédra félaga 2 9%
Lengd stjérnarsetu 1-22
Medallengd stjérnarsetu 4,75*

Nefndir i skradu félagi Endurskodunarnefnd 8 36%
Aheettunefnd 2 9%
Starfskjaranefnd 12 55%
Tilnefningarnefnd 3 14%
Par af sem formenn nefnda 7 32%
{ tveimur nefndum eda fleiri 6 27%

Stjérnarseta i 60rum félogum [ stjorn 6skrads félags 22 100%
1-5 stjrnum 16 73%

*Ef stjornarmedlimur er 1 tveimur stjornum skrads félags, er lengsta stjérnarsetan reiknud  medaltalid.

5 Nidurstoour

Greining gagna um pau trraedi sem stjornir félaga og forstjérar hafa til pess ad draga tar kynja-
bilinu 1 stjérnunarstédum hér 4 landi syndi ad nokkur pekking er til stadar 4 tilgangi og inntaki
arftakadeetlana. P6 var lj6st af svorum pétttakenda ad sumir annad hvort pekktu ekki hugtakid
eda h6fou mjog takmarkadan skilning 4 pvi. Greiningin leiddi 1 1jés tvo flokka.

Fyrri flokkurinn er ,,yfirsyn og skilningur a tekifeerum meo arftakadetlunum” og undir
pann flokk falla prji pemu. Pad fyrsta er hlutverk og dbyrgd stjérnar, sem lysir peirri syn ad pad
sé hlutverk stjérnar ad kalla eftir pvi ad arftakadeetlun sé innleidd og hafa eftirlit med drangri
hennar. Annad undirpemad er iitfersla arftakadeetlunar, sem lysir reynslu og syn sem ber vott
um skilning 4 pvi hvernig arftakadeetlunum er beitt, hvad felst i peim og dbyrgd stjérnenda 4
pvi ad veita efnilegum arftokum teekifeeri til pjalfunar. Pridja undirpemad var arftakadeetlun sem
teeki til ad draga vir kynjahalla sem lysir peim vidhorfum ad teekifeeri felist { ad beita arftakadeetl-
unum 4 6llum prepum stjérnskipulagsins, til ad takast 4 vid kynjahallann { stjérnunarst6dum.

Sidari flokkurinn er ,,takm6rkud innsyn” og undir peim flokk falla vidhorf til arftakadeetl-
ana sem einkenndust af einfaldri syn d arftakdetlun, og f6lu { sér takmarkada pekkingu 4 arf-
takadeetlun, hlutverki hennar og tekifeerum.
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5.1 Yfirsyn og skilningur & atferslu arftakaaeetlunar

Til pess ad koma auga a pau teekifeeri sem felast { arftakastjornun og hvernig stjérnir geta beitt
henni til ad rétta kynjahallann parf margpeettan skilning. I fyrsta lagi er mikilveegt ad 4tta sig
& hlutverki og dbyrgd stjérnar. I 60ru lagi parf ad pekkja til dtfeerslu arftakastjérnunar og
pridja lagi er mjog mikilveegt ad atta sig 4 pvi hvernig stjérn og stjornendur hafa frumkvaedi
a0 pvi a0 byggja upp kerfi arftakastjérnunar pannig ad mogulegir arftakar fai pau tekifeeri og
pjalfun sem byggir upp leidtogafeerni peirra. Nidurstodurnar syna ad pessi pripeetti skilningur
er lykilatrioi ef stjornarmenn eiga a0 atta sig 4 peim teekifeerum sem felast { arftakastjérnun til
ad takast 4 vi0 kynjahallann 1 efstu stjornendalogunum.

5.1.1 Hlutverk og dbyrgd stjérnar

Fyrsta undirpemad sem fellur undir flokkinn yfirsyn og skilningur & teekifeerum snyr ad hlut-
verki og 4dbyrgd stjorna félaga. Jakveedu vidhorfi pétttakenda gagnvart beitingu arftakadeetl-
ana fylgdi ad jafnadi skyr syn & hvert veeri hlutverk og dbyrgd stjérnar. [ ordum peirra kom
skyrt fram ad stjérnin beeri dbyrgo 4 a0 kalla eftir pvi ad arftakadeetlun veeri innleidd og pyrfti
einnig ad sinna eftirlitshlutverki med innleidingunni og drangri. Njdll lysti sinni syn & hlutverk
stjérnarinnar:

bPad er mjog mikilveegt ad forstjori kynni fyrir stjorn arftakadeetlun ... ad
stjornin sjdi hver tekur vid, ef pessi verdur fyrir streeté & morgun sko. Og par
sérou glitta svolitid { hvad er forstjérinn ad gera { ad auka hérna jafnréttid og
kynjahlutf6llin { framkveemdastjérninni pvi ef pad er karl framkveemdastjori
og tveir naestu sem ad myndu taka vid af honum eru karlar lika, pd blikka bara
vidvorunarljés ... Og pd er haegt ad gera athugasemd vid pad. Stjorn getur gert
pad og 4 ad gera pad og pd er enn timi til pess ad gera breytingar.

Svipud hugsun kemur fram hjd fleirum sem 16gdu dherslu 4 ad pad veeri dkvordun stjérnar ad
arftakadeetlun skuli atfeerd fyrir allt fyrirteekid. Forstjérinn og stjorn fylgjast svo med pvi reglu-
lega ad drangur sé ad ndst. Leifur lysti sinni reynslu:

Forstjori og stjérn hjé okkur er beedi med augun 4 pvi hvad framkvaemdastjori
starfsmannahalds hjd okkur ad gera ... petta er bara i quality report sem er
gerd og hun er kynnt fyrir stjérn og stjornin eetlast til pess ad petta sé gert 4
hverju éri, pannig ad petta er implementerad fra stjorn og forstjéra ad petta
skuli gert.

Nokkrir stjéornarmenn h6fdu unnid markvisst med hugtakid, baedi innan peirra fyrirteekja sem
peir sitja { stjérn fyrir og 1 sinu adalstarfi sem stjornendur annarra fyrirteekja. Olafur lysti sinni
reynslu frd pvi fyrirteeki par sem hann var sem stjérnandi i pvi hlutverki ad beita arftaka-
stjornun samkveemt fyrirmeelum stjérnar:

Okkur er skylt ad vera med pad. Forum yfir pad reglulega og stjérnin audvitad
fylgist vel med peim néfnum sem eru par og hérna vid leggjum mikla dherslu
4 ad hlutfollin séu jofn eda pd allavega ad pad séu, vid séum med konur sem
eru liklegir arftakar ef pad verda breytingar.

Olafur beetti hins vegar vi0 ,, pad bara svolitid misjafnt eftir sko starfsemi, eda einingum... Eg
meina { sumum pdttum starfseminnar, hvort sem manni likar betur eda verr, pd er bara, pd er
bara sko yfirgneefandi meirihluti karlar og pad er bara pekkt 4 markadnum.”

Viomeelendur lystu margir reynslu af pvi ad of mikid veeri um rddningar byggodar 4 kunn-
ingsskap { islensku vidskiptalifi. Nokkrir viomelenda voru & pvi ad stjérnin geeti og beeri
abyrgd 4 pvi ad fylgjast med pvi ad radningar og framgangur byggdist 4 vondudum vinnu-
brogdum. Pétur sagdi ad stjornendateymid sem fyrir er hefdi mikil dhrif og ad pad pyrfti ad
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geeta a0 pvi hvernig pad er skipad, svo karlar veeru ekki bara ad koma 60rum kérlum 4 fram-
feeri. Hann lysti reynslu sinni af pvi ad purfa ad taka 4 mdlum:

...stjorn parf svolitid ad vera med adhald & forstjérann, ad forstjérinn sé ad
passa ad rdda mjog fjolbreytt stjiornendateymi. Vegna pess ad stjornendateymi
er 1 rauninni fyrsta linan 1 arftakastefnunni. Pannig a0 ef stjornendateymio er
einsleitt og ekki négu breitt vardandi kyn og adra hluti, pd verdur, pd verdur
arftakastefnan oft litud af pvi lika. Pannig ad stjérnin getur sett adhald 4 for-
stjorann med pvi ad segja ... pu ert svolitid bara ad rdda pina vini hérna ... vid
viljum ekki sjd pad.

Med pessu var Pétur ad benda 4 ad stjérnin pyrfti ad vera mjog medvitud um hvad forstjérinn
er ad gera og hvort forstjérinn sé i raun ad velja heefasta f61kio { stddurnar. Pétur beetti vid og
sagli , pannig ad bara eflaust fint f6lk, en parna, pud ert kannski ekki négu mikid ad kikja {
kringum pig, pu ert ekki négu mikid a0 leita og pt ert ekki négu opinn { pessu.” Pétur benti &
ad stjornin hefur mikil dhrif og parf ad taka pad hlutverk sitt alvarlega, 4n pess p6 ad taka fram
fyrir hendur forstjéorans. Hann sagoi:

Pannig ad stjérnin getur sett pressu & forstjorann en audvitad md ekki dkveda
petta fyrir hann, en getur sett pressu ... ertu 6rugglega ad tala vid négu mikid
af folki? Ertu 6rugglega ad skoda négu mikid um vidan voll? ... setlar pd ad
segja mér pad ad allir skélafélagar pinir séu bara hérna besta f6lkid sem pu
fannst til ad vera i stjérnendateymi? Vid kaupum pad ekki. Pannig ad chal-
lenga svolitid og segja: vid erum ekki alveg sannfeerd um pad ad pa hafir verid
a0 vinna pina heimavinnu hérna.

Pétur benti 4 mikilveegi pess ad teymi stjornenda veeri fj6lbreytt, ad forstjorinn radadi ekki
skolafélogum og vinum 1 kringum sig sem veeru kannski allir svipadir. Pétur sagoi ao:

Arftakastefnan er ad miklu leyti og verdur edli malsins samkvaemt litud af
hverjir eru { stjérnendamynstri og pad er i rauninni oft einhver sem er 1 stjérn-
endateymi sem ad er liklegur kandidat. Ekkert endilega sjélfgefid, sem arf-
taki fyrir forstjorann, hann er btinn ad vinna med forstjéranum, vinna med
stjorninni og pekkir fyrirteekio pannig ad pad er oft mjog gott ad rdda padan.
En pd er mikilveegt a0 stjdrnendateymid sé breitt og fjolbreytt. Og pad sé ekki
bara hérna, ef forstjérinn er fimmtugur karlmadur pa séu bara fimmtugir karl-
menn sem ad hérna, peir voru saman { MR og bara féru { sama hédskélann og
gerdu allt saman og einhvern veginn svo endudu i sama fyrirteki og allir bara
jei jei jei!

5.1.2 Utfeersla arftakadzetlunar
Annad pemad lysir pekkingu og skilningi & pvi ad notkun arftakadaetlunar felur { sér mun
meira en ad reyna ad leysa mdlin med ,einhverri Excel t6flu” eins og Yngvi komst ad ordi.
Arftakastjéornun i reynd neer til alls fyrirteekisins og peir patttakendur sem téludu af reynslu
bentu 4 ad pad veeri mikilveegt ad stjornendur veeru ekki ad fara paegilegu leidina, sem vaeri ad
rdda f6lk sem likist peim. Peir bentu 4 ad oft pyrfti ad breyta vidhorfinu og horfa til mun £j6l-
breyttari héps en nu er gert, pegar verid veeri ad leita ad f6lki { stjérnunarstédur. Pétur benti 4
ad um dkvedna vidhorfsbreytingu vaeri ad raeda og ad forstjérinn pyrfti 4 koflum ad ,fara tt
fyrir peegindarammann sinn.” Pd nefndi ad hann ad ,, pad veeri fullt af haefu f6lki sem er bara
allskonar, hvort heldur konur eda karlar sem pyrfti ad lita til.”

Fram kom ad miklu mdli skiptir ad stjornarfélk hafi reynslu af arftakadeetlun og ad pad
geri sér grein fyrir pvi ad { arftakadeetlun felst virk stjornun og moétun starfsfélks. Georg hefur
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unnid med arftakadaetlun 1 pvi fyrirtaeki par sem hann situr { stjorn og hann lysti pvi hvernig
verid er ad finna mogulega kandidata og kortleggja hvernig heegt er ad pjélfa starfsf6lkid upp
i naestu stoour:

Petta snyst um pad, eins og vid gerum petta hjd X, ad pa ertu med einhverja
segjum bara rekstrarstjori, fjdrmalastjori o. s. frv. og pu ert kannski med fjogur
noéfn svona sem potential arftakar pinir og pu identifyar petta og med HR. En
sidan farid pid nattirulega yfir, okei, hvar er pessi staddur og svo geta menn
alveg veri0 frd eitt, tvo, prju eda fjogur i relevant stiginu, hvar peir eru tilbdnir.
Fjogur, pd ertu bara tilbdinn til ad taka stoduna en ef pu ert sko eitt pd ertu
bara svona kannski svona young potential, 4tt moguleika en pd er lika btin
til pjdlfunardeetlun fyrir hvern og einn skilurdu, hvar parf hann ad beeta sig.
Pannig pad er 1 raun arftakadeetlunin snyst um pad petta snyst um succession
rédun og bara personal development, sko, hvad byr undir.

Jakveett vidhorf til arftakadeetlana f6l einnig 1 sér ad lita & ferlid sem teekifeeri til ad byggja
upp og pjlfa pd einstaklinga sem bent hefur verid 4 sem gédan efnivid i stjérnendastédur hja
fyrirteekinu. Nefndu patttakendur medal annars ad stjérnendur eettu ad taka frumkveedio og
meta porf einstaklinga fyrir pd reynslu eda pjalfun sem parf til ad peir verdi tilbtnir til ad taka
vid meiri dbyrgdarstodum. Hluti af innleidingu arftakastjérnunar felst 1 a0 ttfeera pjélfunina,
namskeid eda teekifeeri fyrir starfsfolk til pess ad 60last fjolbreytta reynslu. Pannig métar félag-
i0 stjornendur til ad meeta sinum porfum. Georg sagdi ,, pu greinir f6lk og svo bara, pu veist,
er pessi tilbdinn eftir tvo dr, skilurdu, ... pad parf ad yta undir pennan og pad parf ad hjilpa
pessum med einhverjum préogrommum og sliku.” Haraldur var sammala um mikilveegi undir-
blinings og leidtogapjalfunar 1 arftakadeetlunum og sagoi:

Pad finnst mér mjog flott fyrirbrigdi og mér finnst gott ad gera pad kerfis-
bundid ... vid erum beaedi med leidtoga prégrom og arftakadeetlun og vio erum
btin ad pikka tt einhverja sem ad vid héldum kannski ad geti ordid leidtogar
og peir f4 svona adeins auka 60ruvisi svona medhéndlun. Svo erum vid buin
a0 skoda hugsanlega arftaka ef pessi haettir eda pessi eda pessi, pa eru pessir
liklegir.

Haraldur fylgist vel med stodunni hjd pvi fyrirteeki par sem hann er 1 stjorn. Hann sagdi ,ég
bara bad um ad {4 yfirlit um petta allt & stjérnarfundi og vid férum yfir hvert einasta nafn ...og
petta er bara i mjog finu lagi.” Haraldur sagdi ad arftakadeetlun veeri ,,mjog snjoll adferd sem
a0 kemur einhvers stadar tr pessum dgeeta corporate governance heimi.”

Pjélfun og undirbiningur eru lykilatrioi, ad mati patttakenda, pegar verid er ad skoda arf-
takadeetlanir. Vidmeelendur 16g0u mikla dherslu & ad arftakadeetlunin einskordist ekki vid for-
stjoralagid hjd fyrirteekjum. Ef arftakadeetlun 4 ad virka, parf hin parf ad n4 til allra stjérnunar-
stada hja fyrirteekjum svo haegt s4 ad ala upp framtidar stjornendur likt og vidmeelendur bentu
4. Pao er gert med pjalfun og med pvi ad gefa starfsfélkinu teekifeeri 4 pvi ad f4 pa reynslu sem
krafist er til pess ad teljast efnilegur kandidat i toppstédurnar. Pétur lagdi dherslu 4 ad arf-
takadeetlun geeti fjolgad konum 1 eedstu stodum og ad peer pyrftu eins og adrir ad préast i peer
stoour innan fyrirteekjanna. Hann ttskyrdi pad svo:

Pad sem ad { rauninni parf ad gerast og pad parf ad gera pad med svolitlum
krafti, pad parf ad medvitad yta 4 pad ad fa meira af, pt veist, { rauninni, peir
sem geta farid { stjiornunarstoou eda stjorn er f6lk sem er buid ad alast upp 1
pvi ad fa reynslu 1 fyrirteekjum, vio rekstur og vid sin storf og svo framvegis ...
pad er ekki heegt ad segja bara pti veist, ntina aetlum vid ad f4 fullt af kvenfélki
inn 1 toppstodurnar og vid eetlum ad ldta peer skippa yfir eitthvad hérna, pa
veist, pad parf ad horfa 4 allan piramidann ...hvernig faum vio fleira kvenf6lk
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inn { pessar stoour svo ad peer geti leert og fengio reynsluna, pvi pa verda peer
heefari til pess ad taka vid pessum st6dum, sem veeri bara frabeert.

Fleiri vidmeelendur nefndu ad byrja nedar 1 stjornskipulaginu, til pess ad millistjornendur geti
00last pa reynslu sem parf til pess ad taka vid framkvaemdastjérnarstodum og forstjorastodum.
Peir toldu mikilveegt ad allir starfsmenn fdi jofn teekifeeri til ad klifa upp metordastigann, en
arftakadeetlanir er ein leid sem heaegt er a0 fara til ad jafna st6duna.

5.1.3 Arftakadaetlun sem taeki til ad draga tir kynjahalla

Pridja pemad dregur fram ad miklu mali skiptir ad stjérn og forstjéri séu medvitud um pa stéou
sem er innan fyrirteekja og ad stadan sé reedd reglulega. Pad kom skyrt fram hja Njali, sem
sagoi , Petta er gott t6l til pess ad nyta til pess ad fylgjast med framgangi jafnréttisstefnunnar
pvi ad flestir eru med p4 stefnu ad jafna hlutfall kynja.” Olafur nefndi ad mikil teekifeeri getu
legid 1 pvi ad byggja upp arftakadeetlun innan fyrirteekja. Pad parf ad koma konum 4 framfeeri,
veita peim teekifeeri og pad tekur tima. Pd beetti hann vio:

Eg meina, mestu teekifeerin audvitad liggja par ... kannski ad gera bara meira
til pess ad svona promoéta konur og hérna ... baa til stjornendur innan fyrir-
teekjanna. Pad eru helstu tekifeerin af pvi ad svona nétturulega gerist kannski
ekki 4 einni néttu. ... ég myndi segja petta er bara besta leidin, ad reyna ein-
hvern veginn ad byggja upp og pjdlfa f6lk, audvitad, bara af badum kynjum,
innan fyrirteekjanna en med dherslur & konur.

Par sem Georg var med pekkingu og reynslu af pvi ad nota arftakadeetlun, pd var hann spurdur
sérstaklega hversu mikilveegt hann teldi pad vera fyrir fyrirteeki ad hafa slika deetlun, pa sagoi
hann:

Vid vinnum mikid med [arftakadeetlun] pad er bara lygilega mikilveegt teeki
upp 4 petta til deemis til ad nd markmidunum okkar ad pd erum vid med pad
pannig ad pad er fyrir hverja einustu sté0u parftu ad identifya baedi karl og
konu sem arftaka pinn ... arftakadeetlun er ndttdrulega gridarlega mikilveegt
teeki ef pu aetlar ad vera ad vinna 4 pessum hérna kynjahalla. Pad skyrist par
og petta er bara ... en pa parftu ad vera med markmio sko ad p etlir ad auka
hlutfsllin! Pegar pu ert bara med arftakadzetlanir og ekki markmid pd liklegast
verda bara karlar, sko, par sem karlar benda 4 karla.

Jéhann hafdi einnig reynslu og pekkingu af beitingu arftakadeetlana og hann lysti pessu svona:

Par eru steerri fyrirteeki yfirleitt meo training deetlun, prégram. Par sem félk fer
a milli deilda til pess ad leera petta og petta, til pess ad pad sé heegt ad nota pau
i stjornunarstodu ... [ svoleidis prégrammi er alveg graupplagt ad hafa kynja-
hlutfoll, pad blasir vid!

P6 ad margir vidmelendur pekktu og hefdu reynslu af arftakadeetlunum sem teeki til pess ad
auka fjolbreytni og draga tr kynjahalla innan fyrirteekja, pd voru nokkrir sem pekktu pad ekki
eda misskildu jafnvel hugtakid, sem leidir ad naesta flokki, sem er takmorkud innsyn.

5.2 Takmorkud innsyn

Seinni flokkurinn inniheldur eitt pema, sem einkenndist af takmarkadri pekkingu og skilningi
4 hugtakinu arftakadeetlun. Sumir vidmeelendur hofou frekar einfalda syn 4 pad hvad felst 1
arftakadeetlunum og hjd sumum stjornarménnum kom htin fram i neikvaedu vidhorfi eda jafn-
vel misskilningi 4 hugtakinu. S4 misskilningur virtist lita vidhorf vidmelenda sem t6ldu peer
einungis sndast um ttnefningu stadgengla og aheettustjornun.
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5.2.1 Einfold syn d arftakadeetlanir

Margir vidmeelendanna t6ldu sig hafa reynslu og pekkingu 4 arftakadeetlunum en pegar rynt
er 1 lysingar peirra kemur i ljés ad margir einblina 4 mjog takmarkadan hluta arftakadeetlana,
p.e. ad til stadar sé mogulegur stadgengill ef félagid missir skyndilega lykileinstakling. fsak
kalladi petta ,streeté kenningin, hvad ef ad pessi lendir fyrir street6 i kvold, hver tekur vid 4
morgun.” Var pad i takt vid Yngva sem lysti arftakadeetlunum sem ,dheettustyringu.” Elias
taladi af reynslu eftir ad hafa verid i stjorn félags sem st60 frammi fyrir pvi ad missa lykilstjérn-
anda:

Pad parf alltaf ad vera bara pannig i 6llu svona ad pad sé einhver stadgengill.
Einhver sem sé svona l6giskur til ad hoppa inn { ef ad, ef ad kemur eitthvad
slys fyrir. Svo pu sért ekki bara svona heartbeat away from disaster eins og
madur segir sko. Og pad mé aldrei vera 1 svona stéru fyrirtaeki ad pad sé bara
one man show sko.

P6 ad Elias hafi talad af reynslu og sjdi kostina vid dheettustyringuna sem felst { pvi ad félagid
sé tilbid med f6lk sem getur hlaupid i skardid, pa var dherslan i vidhorfinu sem parna kom
fram fyrst og fremst & ad vera med stadgengla tilbtina. Markis tok { sama streng;:

Pessar deetlanir eru til stadar eins og inni 1 X, btiid ad setja nidur mégulega arf-
taka pannig ad hérna, en menn eru svo sem ekki bundnir af peim. Pad er alltaf
haegt ad taka pd dkvordun ad fara adra leid og rdda utanadkomandi. En petta
er svona hluti af rekstraroryggi fyrirtaekja, ad pad sé til stadar sko einhver sem
getur gripid inn i ef einhver forfallast eda heettir.

Pad kom skyrt fram hja Jéhanni ad pad sé mikilveegt hlutverk stjérnar ad vera btin ad fara {
gegnum pad ferli ad huga ad mégulegum arftokum adur en porfin verdur of bryn, en dherslan
hja honum er einnig 4 stadgengla:

Petta er eitt af pvi sem stjornir eiga ad velta fyrir sér ... Eg veit ekki alveg hvad
islensk fyrirteeki almennt taka pad alvarlega. Vid hofum reett pad 1 stjorn X,
sérstaklega nattirulega 1 kringum pad pegar kom upp, kemur upp st stada ad
forstj6rinn segir af sér en pad er ekki til neitt eitthvad skjalfest um pad hvad
gerist pegar og ef pessi heettir hvort sem pad er forstjéri eda adrir medlimir
framkveemdastjérnar.

[sak hafdi einnig farid 1 gegnum krisu og stjérnin var btin ad atta sig 4 ad pad veeri naudsyn-
legt ad fara 1 petta ferli:

Vid erum eiginlega ad mynda hana, vegna pess ad eftir petta fuck up parna {
upphafi med X og pad allt saman, pad kom bara 1 ljés ad pad var ... ekki einu
sinni arftakastefna, pad var ekki einu sinni heegt ad benda 4 ad ef A haettir hver
tekur pd vid? bara hver yfir h6fud og hann var ekki til.

Vidmeelendur nefndu einnig hversu vidkveem madl geetu verid pegar verid er ad rdda nyjan
forstjéra. Félogin eru 4 vidkveemum stad og oft ekki haegt ad upplysa ad forstjori sé ad heetta.
Sérstaklega ekki ef til stendur ad segja forstjéra upp, hann veit pd ekki af pvi og Georg lysti
pessu pannig:

Pad er ekkert alltaf sem heaegt er ad segja X bara heettir eftir prjd manudi og
hérna nd fer ferill { gang pannig ad stundum er petta vaent fyrir pann sem ad
heettir og pd parf ad vera buid ad koma upp einhverju plani sem ad ég myndi
segja ao fyrirteeki eru ordin miklu betri 1 ntina i dag, ad vera med svona succ-
session planning og hlutina tilbtina heldur en var kannski svona fyrir tiu drum
sidan eda svo. Pannig ad nu er yfirleitt bid ad svona identificera einhvern ...
sem tekur vid { millitidinni, pangad til ad radningin hefur farid fram ...
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Pessir viomeelendur h6fdu margir jdkveett vidhorf gagnvart arftakadeetlunum, en horfdu hins
vegar a peer ut frd afar prongu sjénarhorni. Peir voru ad meta gildi peirra fyrst og fremst sem
leid til a0 komast hjd krisum og sem teeki til dheettustyringar. Ord Témasar draga petta vidhorf
vel saman:

Pad parf ad vera einhver sem getur tekid vid, sem ad er haefur til verksins ...
og pé er bara jd pa er allt undir i pvi ... pad er bara verid ad reyna ad hérna
néttirulega ad vera med fyrirtaekid 4 peim stad ad po eitthvad komi upp 4 ad
pa geti alltaf einhver tekid vid og pad er nattirulega mikilveegur partur af pvi
a0 vera a0 reka fyrirteeki.

P4 kom fram ad nokkrir viomaelenda h6fdu mjog takmarkada pekkingu & arftakadeetlunum
og litadist vidhorf peirra af pvi, adrir pekktu ekki hugtakid. Simon sagoi einfaldlega, , ég hef
aldrei heyrt petta ord einu sinni, arftakadeetlun.” fsak lysti peim vidhorfum sem hann hefur
upplifad i stjornum 6skrddra félaga: , pd er bara fussad og sveiad hvern andskotann petta eigi
ad pyda ad vera bua til einhverja arftakastefnu, ,vid gerum petta allt 60ruvisi hér sko’, pannig
petta er kldrlega nytt.” [sak var pannig sjalfur ekki afhuga arftakadeetlunum en reynslan hafdi
kennt honum ad vidhorfid innan stjérna sé oft neikvaett og hugtakid ekki vel kynnt vegna pess
a0 arftakadeetlanir séu nytt fyrirbrigdi. Johann pekkti vel til arftakadeetlana erlendis frd, en lysti
stodunni 4 [slandi svo: , Eg hef aldrei heyrt um svoleidis 4 fslandi, bara aldrei. Kannski er heegt
a0 skrifa pao 4 steerdina.”

Loks virtist geeta dkvedins misskilnings d hugtakinu hjd einhverjum stjornarménnum, til
deemis t6ldu tveir stjornarmenn ad petta snerist bara um stadgengla likt og d0ur pekktist, ad
btiid veeri ad tilnefna einstakling i pad hlutverk ad vera stadgengill forstjéra eda framkvamda-
stjora. Til deemis nefndi Ari:

... mér finnst bara arftakadeetlun vera timaskekkja ... og rokin eru pau ad sko
tokum bara deemi, vid erum saman 1 stjérn og vid erum sammadla um pad ad
pad sé einhver einstaklingur sem ad, ad pud horfir til og forstjéri er ad pjalfa
upp 1 ad taka vid. Svo bara er komin ny stjorn pegar kemur ad pvi ad forstjor-
inn fer. Pad er aldrei ékvordun niverandi stjornar hver tekur vid sem forstjori
og er komin ny stjérn pegar ad pvi kemur ... Mér finnst arftakadeetlun vera {
raun bara ad niiverandi stjérn sé ad dkveda hvernig fyrirkomulagid verdi eftir
fimm &r eda tiu dr og pau eru kannski bara farin.

Daemid sem Ari gaf synir misskilning 4 hugtakinu; ad med arftakadeetlun séu hendur stjérnar
bundnar pegar kemur ad 4kvordun um radningu nys forstjéra. Frank lysti svipudum dhyggjum
og sagodi ,ef vid erum ad tala um félog 4 markadi pd er eignarhald ndttirulega lika ad breytast
og par af leidandi breytast néttirulega hérna fulltrdar { stjorn og pad getur pd verid erfitt ad
vera me0 arftakadeetlun.” Aftur var hugsun vidomeelandans ad ny stjorn geti ekki haft hrif 4
pd arftakadeetlun sem fyrri stjorn hafi lagt blessun sina yfir.

6 Umraedur og lokaoro

P6 ad ymsir hafi haldid pvi fram ad jafnrétti sé dkvordun pd er stadan sa ad karlar gegna yfir-
gnaefandi meirihluta allra sedstu stjérnunarstarfa hér d landi. Karlar gegna taeplega 80% af
Sllum forstjora / framkveemdastjérastodum og sé eingdngu litid til skrddra félaga pé eru karlar
teeplega 89% allra forstjéra. Einungis prjar konur gegna forstjorastodum af peim 27 félogum
sem nu eru skrdd 4 Nasdaq Iceland.

Rannséknir hafa bent & leidir til pess ad draga tr kynjabilinu i stjérnunarstédum og ein
peirra er su ad stjérnir og forstjorar méti arftakadeetlanir til ad draga dr kynjahalla. Rann-
so6knarspurningin sem hér er til grundvallar er: Hver er reynsla og vidhorf karlkyns stjornarmanna
skrddra félaga til innleidingar arftakadeetlana til pess ad draga 1ir kynjabilinu 1 eedstu stjornunarstooum
hér d landi?
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Nidurstodurnar benda til ad arftakastjérnun sé mikilveegt stjornteeki til pess ad takast 4 vio
pd dskorun sem felst 1 stjérnendaskiptum og rétt beiting hennar geti einnig verid 6flugt verk-
feeri til ad leidrétta kynjahallann 1 stjornendast6dum. En prétt fyrir ad arftakastjornun sé vel
pekkt erlendis og ad nokkur fyrirteeki hér 4 landi séu med virkar arftakadeetlanir, pa virdist
hiin vera hin vannytt stjérnteeki 1 islensku atvinnulifi og fleiri fyrirteeki geetu nytt sér hana ef
meiri pekking veeri fyrir hendi.

Stjéornarmenn meo reynslu af arftakastjornun bentu & ad stjérnin beeri abyrgd 4 innleidingu
og eftirlitshlutverki arftakadeetlunar. Voru vidhorf peirra mjog i takt vid rannséknir sem synt
hafa a0 arftakadaetlun- og stjornun er kerfisbundin vidleitni fyrirteekja til ad tryggja samfellda
forystu 1 lykilstodum, vardveita, vidhalda og préa hugvit og pekkingu til framtidar auk pess ad
hvetja einstaklinga til frampréunar 1 starfi (Cappelli, 2011; Rothwell, 2010). Peir toldu pad jafn-
framt dkvordun stjérnar ad arftakadeetlunin skuli ttfeerd fyrir allt fyrirtekid, ad horft veeri 4
allt skipuritid, og byrjad nedar { fyrirteekinu med pvi ad veita einstaklingum reynslu og pjalfun
til ad hafa moguleika seinna meir 4 toppstédum. Arftakastjornun hafdi reynst stjornum mikil-
veegt teeki til ad takast 4 vid pa dskorun sem felst i rd0ningarferli forstjéra. En pad getur oft
reynst mikil dskorun fyrir stjérnir ad velja haefasta adilann og fylgja i kjolfarid rddningunni
eftir (Nyberg o.fl., 2020). Med beitingu arftakadeetlana 6dlast stjorn og forstjori betri yfirsyn
yfir mannaudinn og eru frekar 1 stakk bin til ad bregdast vio 6veentum breytingum eda brott-
hvarfi lykileinstaklinga (Oladéttir o.fl., 2024b).

Nokkrir vidmeelendur h6fdu reynslu af pvi ad beita arftakastjornun par sem dhersla er 16g0
d ad pjalfa folk af 6llum kynjum upp { dkvednar stodur. Toldu peir arftakadeetlun géda leid
til ad fylgjast med jafnréttisstefnu fyrirteekisins og draga tr kynjahalla innan fyrirtekja. Peir
bentu 4 ad dridandi veeri ad fylgjast med ad pad veeru ekki einungis karlar 1 6llum lykilstodum.
Voru peirra vidhorf mjog i takt vid dbendingar Ferndndez-Ardoz o.fl. (2017) um ad arftaka-
deetlun getur verid 6metanleg ef markmid stjérnenda og stjérna fyrirteekja er ad veita kynjum
jofn teekifeeri til stjornunarstarfa og taka markvisst & peirri skekkju sem fram kemur 1 pvi ad
konum er sidur gefin teekifeeri 4 ad 60last fjolbreytta reynslu innan fyrirteekja.

Nidurstodurnar syndu jafnframt fram 4 ad stjornarmenn med reynslu af arftakastjornun
attudu sig frekar 4 pvi ad skekkjan 4 gjarnan reetur 1 pvi ad oft fa karlar og konur ekki somu
teekifeeri til pjalfunar og reynslu & ferlinum, sem byggja undir pd stjornunarreynslu og leio-
togaheefileika sem krafist er fyrir eedstu stodurnar sidar & ferlinum. Velja pyrfti f6lk af badum
kynjum sem mogulega arftaka og er pad { samraemi vid nidurstédur van den Brink o.fl. (2016).
Pad samrymist einnig nidurstodum fyrri rannsékna (Oladéttir o.fl., 2024; Péra H. Christiansen
o.fl,, 2021; Virick og Greer, 2012) ad arftakadeetlanir geta tekid 4 kynjahallanum med pvi ad gefa
frama kvenna innan fyrirtaekja gaum. Auk pess ad tryggja ad konur og karlar féi jofn teeki-
feeri til ad sinna mikilveegum og hagnytum verkefnum, sem geta veitt peim aukinn adgang
a0 stjorninni sem velur forstjéra. Fleiri ranns6knir hafa stutt vid petta, m.a. rannséknir Ely
o.fl. (2011) og Mor Barak (2015), en par kemur fram ad stjérnendur sem vinna ad inngildingu
og gera kynjunum jafn hatt undir h6fdi, sjd gildio 1 6likri haefni karla og kvenna og gera kynj-
unum mogulegt ad efla og proska heefileika sina i stad pess ad steypa alla { sama mot.

Greina métti af svorum vidmeelenda ad arftakadeetlanir eru ekki mjog pekkt hugtak 4 fs-
landi, sumir annad hvort pekktu ekki hugtakid eda h6fou mjég takmarkadan skilning & pvi
og toldu jafnvel ranglega ad peer snuist um ad ttnefna stadgengla. Nokkrir peirra sem hofou
pekkingu og reynslu lystu pvi einnig ad hafa maett vanpekkingu og misskilningi 4 hugtakinu
hérlendis. Kom fram st hugmynd ad hugsanleg skyring 4 pvi ad hugtakid arftakadeetlun sé
litt pekkt 4 fslandi sé vegna smeedar markadarins. Pad er dhugaverd skyring pvi ad meirihluti
peirra viomeelenda sem reett var vid hafa menntun og eda reynslu erlendis frd og par hefur arf-
takadeetlunum verid beitt lengi, beedi 1 Evrépu og Bandarikjunum. Med pvi ad auka umraeduna
um arftakadeetlun sjd stjornendur og stjérnarfélk mogulega teekifeerin 1 pvi ad nota arftaka-
deetlanir til pess ad nyta fjolbreytileikann sem er til stadar, pjalfa og efla f6lk innan fyrirteekja og
med pvi ad , bua til nyja stjornendur.” Pad samrymist vel nidurstodum Calareso (2013), Ritchie
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(2020) og dbendingu Nyberg 0.f1 (2017) um ad dsteda sé til ad endurvekja dhersluna 4 arftaka-
deetlanir sem stjérnteeki. Pannig syndu nidurstédurnar fram & ad vidhorfid til arftakadeetlana
var jdkveedara hjd peim vidomeelendum sem horfdu einnig 4 ferlid sem teekifeeri til ad byggja
upp og pjélfa pd einstaklinga sem bent hefur verid 4 sem gédan efnivid i stjornendastodur hja
fyrirtaeekinu. Takmorkud pekking og jafnvel misskilningur 4 hugtakinu getur leitt til pess ad
stjornarmenn séu neikvaedari fyrir pvi likt og fram kom 1 nidurstodunum. Pvi ma draga pa
dlyktun ad baeta megi pekkingu 4 arftakadeetlunum hér 4 landi og mikilveegi peirra sem stjérn-
teeki til pess ad draga tr kynjahalla { stjornunarstddum innan fyrirtaekja.

Takmorkun rannséknarinnar felst { pvi ad hér er einungis fjallad um vidhorf og reynslu
22ja karla sem seeti eiga i stjornum skrddra félaga hérlendis. Ekki er pvi aetlad ad alheefa ut frd
nidurstodunum. Athyglisvert veeri { framtidarrannséknum ad bera saman vidhorf og reynslu
karlanna vid konur { stjornum skrddra félaga hérlendis. Auk pess veeri dhugavert ad gera
megindlega ranns6kn 4 fleiri fyrirteekjum en peim sem skrdd eru 4 markadi. Sjd hvort steerstu
fyrirteekin hérlendis eru ad nyta sér arftakadeetlun og pa med hvada heetti og hver drangurinn
er af beitingu arftakastjérnunar.

Nynaemi pessarar rannséknar felst { pvi ad hér er i fyrsta sinn greint frd reynslu og vidhorf-
um karlkyns stjérnarmanna { 6llum skrddum félogum & markadi til beitingar arftakadeetlana
sem teekis til pess ad pjédlfa upp og efla mogulega kandidata innan fyrirteekja til pess ad taka
vid stjornunarstodum sidar & ferlinum. Rannséknin svarar kalli Halrynjo og Teigen (2024) eftir
frekari ranns6knum 4 stjérnun framgangs og radninga i stjérnunarstodur med pvi ad beina
sjonum ad nytingu arftakadeetlana. Arftakadeetlun er ein leid af morgum til pess ad draga tr
peim kynjahalla sem rikir { stjornunarst6dum hér 4 landi og nidurst6durnar syna ad adkallandi
er ad auka pekkingu stjérnenda & moguleikum hennar.

Pakkir

Hofundar vilja pakka Rannis (nr. 239880-051), Rannséknasj6di Héskéla fslands (nr. 15512 og
15533) og samstarfsadilum hjd Creditinfo, GemmaQ, Landssamtokum lifeyrissjéda, Nasdaq
fsland, PayAnalytics og Stanford Center for Gender Equality. Sérstakar pakkir f& bakhjarlar
verkefnisins, stjornendur hja Festi, Simanum og Vidskiptaradi.
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