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Abstract

Decision making has rarely been explored so far in Icelandic
organizations. The main objective of this research was to explore this
process and reveal the differences, if any, in terms of size, structure and
type of operation (production/service).

Due to limited previous researches, this research is exploratory
and built mainly on interviews with the general managers of four
companies, KEA hotel, Nordlenska, Sandblastur og malmhtidun and
Friorik V. Two additional interviews feature one former manager and
the present director of R&D of Nordlenska.

In spite of very different operating conditions, the conclusions
reveal very similar decision making processes in all companies.
Managers tend to rely on own intuition and assign smaller decisions to
lower levels of the organizations. With the exception of Fridrik V's
Bounded Rationality Perspective, most managers decisions were
supported with a thorough information analysis, Management Science
approach, on the problem identification stage. In each company, while
dealing with similar important situations, the problem solution stage
involved at least two or more individuals arriving at a satisficing
decision based on the Carnegie-model.

Furthermore, the conclusions reveal no difference in the process
of decision making, in terms of structure or type of operation. In three
out of four companies the whole process was identical whether the
company was production/service oriented or functional/matrix
structured. The smallest company differs in whole from the other three
with centralized decisions and alternate decision making processes.
This decisive difference indicates that size is the dominant factor when

decisions are made in Icelandic organizations.

Key words: Decision making, organization, North Iceland, Icelandic

managers.
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Utdrattur

Akvardanatokuferli islenskra fyrirtzekja hefur 1itid verid rannsakad til
pessa. Meginmarkmid pessarar rannsoknar var ad athuga hvort einhver
munur er & milli &kvardanatoku i litlum og storum fyrirteekjum annars
vegar og pjonustu- og framleidslufyrirtaekjum hins vegar. Einnig var
kannad hvort ad skipulagsform fyrirtaekjanna hefoi ahrif & akvardana-
tokuferli peirra.

Rannsokud voru fjogur fyrirteki 4 nordurlandi, KEA hotel,
Sandblastur og malmhudun, Nordlenska og Fridrik V. Oll peirra eru
med hofudstodvar og starfsemi & Akureyri en prjl peirra eru einnig
med starfsemi 1 60rum landshlutum. Tekin voru vidtol vid
framkvemdastjora allra fyrirtaekjanna en hja Nordlenska var ad auki
reett vid voruprounarstjora og fyrrverandi framkvamdastjora.

Nidurstodur rannsoknarinnar syna ad p6 ad fyrirtaekin séu
mismunandi uppbyggd og i misjofnu starfsumhverfi ad pa er
akvardanatokuferlio oft og tidum keimlikt. Mikid er studst vid eigid
innsai stjornenda og smaerri akvordunum er dreift 4 nedri 16g
skipulagsformsins. I 61lum nema einu fyrirtaekinu voru akvardanir i
morgum tilfellum undirbyggdar med greiningu télulegra upplysinga
samkvemt adferd Stjornunarvisinda. Vid somu adstaedur var
greiningarferlid hja Fridriki V. samkvamt likani Takmarkadrar
skynsemi. [ umraeddum tilfellum var urlausnarferlid hja 6llum
fyrirtekjum samkvemt Carnegie-likani par sem lokadkvardanir voru
teknar af tveimur eda fleiri einstaklingum.

Nidurstada rannsoknarinnar er st ad hvorki tegund starfsemi né
skipulagsformid hafoi hrif a dkvardanatokuferlid. Hja premur af
fjorum fyrirtekjum var akvardanatakan eins og gilti einu hvort
fyrirteekid var framleidslu-/pjonustufyrirteki eda starfa-/fléttuskipulagt.
Minnsta fyrirtekid skar sig ir med midstyroum akvordunum og
frabrugdnum adferdum. Munurinn par var greinilegur og staerdin pvi

radandi pattur i akvardanatoku islenskra fyrirtaekja.

Lykilord: dkvardanataka, skipulagsheild, islenskir stjornendur,

nordurland
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Akvardanataka i islenskum fyrirtaekjum Vidir Vernhardsson

Inngangur

Verkefni petta var unnid med pad fyrir augum ad varpa skyrara 1josi &
akvardanatoku i islenskum fyrirtzekjum. Akvardanataka (sem ferli)
hefur mikid verid rannsékud 4 erlendum vettvangi en litid 4 Islandi til
pessa. Fyrirtaeki vaxa og dafna, eda falla, samkvaemt dkvérdunum
stjérnenda og paer akvardanir geta verid teknar vid mikla ahattu eda
ovissu og pad er engin trygging fyrir pvi ad paer séu réttar (Daft, 2004,
bls. 445).

Fyrirtaeki starfa i misjafnlega krefjandi umhverfi og
ahrifapaettirnir eru margir. Hnattveding og aukinn hradi i
vidskiptaumhverfi nutimans gera pad ad verkum ad fyrirteki purfa oft
ad bua yfir miklum og jafnframt nakvemum upplysingum til ad taka
gb60ar akvardanir. En hvad er pa lagt til grundvallar vid hverja
akvordun og hvad er pad sem raedur pvi ad lokum ad st leid, sem farin
er, skyldi valin fram yfir adrar? Til ad fa betri mynd af pvi hvernig
akvardanatoku er hattad i islenskum fyrirtekjum var akvedid ad reda
vi0 stjornendur nokkurra peirra.

Markmid verkefnisins er ad athuga dkvardanatoku i islenskum
fyrirtekjum og enn fremur hvort einhver munur er 4 milli
akvardanatoku i litlum og storum fyrirteekjum annars vegar og
pjonustu- og framleidslufyrirtaekjum hins vegar. I framhaldinu voru

settar fram eftirfarandi rannsdéknarspurningar:

+ Hefur tegund starfsemi (framleidsla/pjonusta) ahrif a
mikilvaegar dkvardanir, svo sem meirihattar fjarfestingar,
samruna o0.f1.7

4+ Eru dkvardanir olikar eftir sterd fyrirteekja?

+ Hafa skipulagsform fyrirtaekja ahrif & akvardanatoku?

Akvordunartaka er, pad ferli ad velja 4 milli 6likra valkosta (Buchanan
og Huczynski, 2004, bls. 754). I daglegum rekstri fyrirtaekja standa

allir frammi fyrir kvednum vandamalum, storum sem smaum, sem
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parf ad leysa. Litil og Iéttvaeg vandamal geta verid & pann veg ad pad
verdur kaffilaust & kaffistofu fyrirtaekis. I flestum fyrirtaekjum geeti pad
svo til verid i hondum hvada starfsmanns sem er ad rada fram Ur pvi og
kaupa meira kaffi. Pad verdur ad teljast 6liklegt ad vandamal sem petta
hafi mikil &hrif 4 heildarstarfsemi fyrirteekisins. Hins vegar getur verid
um ad reda stor vandamal sem varda rekstrarlegar forsendur
starfseminnar, s.s. fjarfestingar i tekjum og byggingum, samrunar eda
yfirtokur, stadarval og stefnumotun. Pegar um slik mal er ad raeda parf
hlutskipti stjérnenda ad koma til. begar stjérnendur sem adrir standa
frammi fyrir vandamalum parf ad vega og meta par lausnir sem til eru
eda finna nyjar. Pad parf pvi ad taka akvoroun. Eins og 4dur hefur
komid fram pa standa fyrirteki eda falla med akvordunum stjornenda.

Hver einasta akvordun sem tekin er af einstaklingi eda hopi
markast af morgum pattum. Sem daemi ma nefna personubundin
einkenni, utanadkomandi prysting, upplysingaadgengi og stefnu
skipulagsheildar (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 761).

Med fyrrgreind atridi i huga er 1jost ad leidin til lausnar er ekki
alltaf audveld. b6 er ekki alltaf um erfidar akvardanir ad reda og oft er
haegt ad byggja 4 stadreyndum eda reynslu. Akvardanir eru oft teknar
sjaltkrafa eda eftir fyrirfram dkvedinni adferd. Stjornendur notast vid
pumalfingursreglur til ad dkveda framleidslumagn og verdbrétfasalar
kaupa og selja bréf fyrir hundrudi milljona kréna eftir verkferlum sem
eru nanast sjalfstyroir (Holloway, 1979, bls. 4).

bad parf pvi ekki alltaf ad vera flokid mal pegar taka parf
akvordun en pad markast fyrst og fremst af edli vandamalsins hvernig
leysa parf ir pvi. Lausnin parf ad falla ad gerd skipulagsheildarinnar,

umfangi starfseminnar, innra skipulagi, umhverfi og svo framvegis.
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1 Akvardanatokuferli®

Akvardanataka innan skipulagsheildar er formlega skilgreind sem pad
ferli ad greina og leysa vandamal. Ferlio skiptist i greiningar- og
trlausnarferli. I greiningarferlinu er leitast vid ad skilgreina vandamal
med pvi ad afla upplysinga ar innvidum og umhverfi fyrirteekja og
pannig reynt ad komast ad rotum pess.  trlausnarferlinu er verid ad
vega og meta paer leidir sem 1 bodi eru og 4 endanum er ein valin og
henni @tlad ad rdda bot 4 pvi sem parf ad laga (Daft, 2004, bls. 446).
Samkvemt Buchanan og Huczynski (2004, bls. 780) er pvi pannig
hattad ad einstaklingar taka akvérdun, en dkvardanir innan
skipulagsheilda eru ,,félagslegt ferli*.

bad er 1jost ad einstaklingur getur ekki geymt 1 h6fdinu 4 sér
allar paer upplysingar sem skipta mali hverju sinni og pvi er yfirsyn
stjérnenda takmorkud ad morgu leyti. Pannig eru steerri dkvardanir i
storum fyrirtekjum byggdar 4 grunni margra smeerri akvardana. Med
ad0komu margra einstaklinga, sem 4 undan hafa hver fyrir sig tekid
smeerri dkvardanir, er tekin ein stor og mikilvaeg akvordun og pvi ma

segja ad akvordunartakan sé ordin ad félagslegu ferli.

1.1 Tegundir akvardana

Akvardanir geta verid af tvennum toga, stadladar (e. programmed) eda
ostadladar (e. nonprogrammed) (Daft, 2004, bls. 446-7). bar sem
vandamalid er vel pekkt, afmarkad og skilgreint er talad um stadlada
akvordun par sem heegt er ad bregdast strax vid med tilbuinni lausn.
Ostadladar akvardanir eru teknar pegar vandamalid er 6pekkt og engin
lausn er til par sem fyrirteekid hefur ekki stadid frammi fyrir pvi adur.
Akvardanir getur purft ad taka vid misjafnar adstzedur par sem
fyrirteeki starfa i misjofnu umhverfi. Umhverfi fyrirtaekja getur verid
stodugt, 6stodugt, einfalt eda f16kid og dvissustigid eftir pvi. Pad
skiptir pvi miklu mali a0 gera sér grein fyrir pvi i hvernig umhverfi
starfsemin er. A endanum er p6 enginn ,,sérfreedingur i 6llu®, hvort sem

vidkomandi er eini stjérnandinn eda einn af mérgum i fyrirtekinu og
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pvi er naudsynlegt ad hafa mismunandi valmoguleika og adferdir sem
audveldad geta akvardanatokuferlid. Enn fremur er naudsynlegt ad
hafa valmoguleika og adferdir sem audvelda moérgum einstaklingum ad
taka eina sameiginlega akvordun. Pad getur po verid erfitt ad nd saman
um eina akvérdun pegar mismunandi hagsmunir liggja ad baki hja
hverjum og einum.

Til eru otal gerdir af likonum sem @tlad er ad audvelda
akvardanatoku og eru pau ymist snidin ad einstaklingum eda hépum.

Einstaka likon eru p6 6had slikri adgreiningu, til ad mynda likindatré.

1.2 Likindatré

Likindatré er einfalt verkfaeri sem gagnast jafnt einstaklingum sem
hopum. Med notkun likindatrjaa er mogulegt ad koma auga 4 par
lausnir sem liklegastar eru til ad na markmidum akvardana. Ekki
verdur farid itarlega i notkunarmoguleika verkferisins i pessari

rannsokn en 4 mynd 1 ma sja likindatré 1 sinni einfoldustu mynd.

F = fiskur Peningur
L = landveettir 3 2 y
05— 05
F / \ L \
/N F/ N L
8 7 L 05, \ 05
/N L F/\ L
05/ \05 05 \ 0,5 F*=0,5%,5%,5= 0,125 eda 12,5%

,/ .‘.\'. \

Mynd 1 Likindatré

Ef peningi er kastad einu sinni eru helmingslikur & ad fiskur komi upp
og ad sama skapi, helmingslikur & ad landvattir komi upp. Ef kastad er
prisvar eru likurnar to1f og halft prosent a pvi ad fa fisk i 611 skiptin. A
sama hatt er hagt ad setja upp ymis onnur vandamal svo sem ad velja &
milli tveggja vara sem aetlad er ad proa og markadssetja.

Mogulegum leidum er gefid dkvedid vagi og pvi naest ma rekja

hverja fyrir sig i gegnum tréid og fa mynd af mogulegum arangri. Til
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eru mun floknari likindatré med fjolmorgum breytum og 6teljandi

leidum ad nidurstoou.

1.3 Akvardanataka einstaklinga

bad eru einkum tvo likon sem @tlud eru til ad audvelda einstaklingum
akvardanatoku, annars vegar skynsemislikanio og hins vegar likan

takmarkadrar skynsemi.

1.3.1 Skynsemislikan (e. Rational Approach)

begar einstaklingur stendur frammi fyrir pekktu vandamali og naegar

upplysingar eru fyrir hendi @tti ad stydjast vid petta likan. A mynd 2

sést a0 tekin er stodlud akvordun i atta skrefum.

”_ ™

Fylgst med
Innleiding akvordunartoku-

umhverfi
r Val bestu 8 1 Skilgreining

lausnar akvoréunarvanda
7 2

Tilgreinin:
Mat mismunandi 6 3 magrkmiog

valmoguleika med
‘ 5 4 akvordunartoku 1

Préun Greining
lausna vandamals

N ¢

Mynd 2 Skynsemislikanid
Heimild: Daft, 2004, bls.449

Urlausnarferli
Ilueuebululals)

{ upphafi greiningarferlisins er fylgst med dkvordunartokuumhverfinu
(1) og dkvordunarvandinn skilgreindur (2). Pvi naest parf ad tilgreina
markmid med akvardanatokunni (3) og greina vandann (4). I
urlausnarferlinu parf ad préa mismunandi valmdguleika sem &tlad er
a0 leysa ur vandanum (5), meta pa valmoguleika sem fyrir hendi eru
(6), velja bestu mogulega lausn (7) og ad lokum parf ad innleida pa

lausn sem alitin er best (8). Pegar btid er ad fara i gegnum 0611 atta skref
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likansins liggur fyrir st60lud akvordun sem samkvamt greiningar- og
urlausnarferli skynsemislikansins pykir best (Daft, 2004, bls. 449-450.

Stjornandi 1 litlu fyrirteki, sem skiptir ut hja sér gémlu
tolvukerfi fyrir nytt, tekur liklega akvordun samkvamt skynsemislikani
pvi til eru fj6lmargar lausnir sem heaegt er ad velja & milli. begar vitad
er hvad veldur pvi ad gamla kerfid virkar ekki eins og skildi er hegt ad
taka akvordun. Gamla kerfinu yrdi pa skipt Gt fyrir annad sem fellur
betur ad starfseminni 4 peim timapunkti. Med tid og tima er po liklegt
a0 sama fyrirtaeki standi aftur frammi fyrir sama vanda og pa parf ad

fara aftur 1 gegnum samskonar ferli til ad leysa hann.

1.3.2 Takmorkud skynsemi (e. Bounded Rationality Perspective)

Likan takmarkadrar skynsemi var sett fram af James March, Richard
Cyert og Nobels-verdlaunahafanum Herbert Simon og gengur Ut fra
pvi, sem 16ngu er ordid ljost, ad mannshuganum eru takmork sett. Folk
tekur akvordun 1t fra eigin talkun & adstedum i stad pess ad leita bestu
lausnar (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 761).

Stjoérnendur hafa til ad mynda sjaldan eda aldrei adgang ad
Ollum peim upplysingum sem skipta mali og taka pvi, pad sem peir
alita, bestu akvordun byggoa a takmorkudum upplysingum. Petta likan
hentar pvi best pegar vandamal eru illa skilgreind og taka parf
oOstadlada akvordun. Stjornendur purfa ad stydjast vid innsi og pa

reynslu sem safnast hefur til ad finna bestu lausn.

Takmorkud skynsemi:
Takmarkadur timi, upplysingar z e
og adstada til ad fast vid Fornarskipti

flokin, margraed vidfangsefni

Persoénuleg pvingun: A
Longun iframa og arangur; Akvoré.un
Trade-off, persénulegur akvaré- : "’tal.é
anastill; ad uppfylla eit a
tilfinningapérf, @:> hagaeda
Trade-off takast a vid alag akvardana
valkosti

Skipulagspvingun:
borf fyrir samkomulag, sam-
vinnu, 6lik sjonarmid, studning, >

fyrirteekjabragur, formgerd, Fornarskipti
sidraen gildi

Mynd 3 Likan takmarkadrar skynsemi
Heimild: Daft, 2004, bls. 452
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A mynd 3 sjast peer leidir sem haegt er ad fara vid akvardanatokuna og
einnig pau fornarskipti (e. trade-off) sem tylgja hverju skrefi. bad er
ekki einungis takmarkad fladi upplysinga sem hefur ahrif vid
akvardanatokuna heldur einnig personulegar pvinganir og porfin fyrir
samkomulag allra adila. Pad er ekki vist ad allir sem koma ad

mat, byggt 4 reynslu og innszi, er oft mismunandi fr4 einum til annars.
Einnig parf ad gera rad fyrir 6likum sjonarmidum og sidrenum gildum
(Daft, 2004, bls. 452).

[ 1josi tidra breytinga og sifellt meiri hrada i vidskiptaumhverfi
heimsins purfa stjornendur ad taka fleiri og fleiri dkvardanir sem
byggja & reynslu og innsa&i. Upplysingaflaedi hefur aldrei verid meira
en 1 dag og pvi er hvorki timi né adstada til ad vinna ur 6llum peim
upplysingum sem hagt er ad nalgast. Pad parf pvi ad taka akvérdun
samkvemt leitandi (e. heuristic) adferdum og reyna pannig ad hafa
stjorn & upplysingafleedinu. Markmidid er 4 endanum ad taka

asettanlega (e. satisficing)' akvordun (Hotchkiss, 2007).

1.4 Akvardanataka i skipulagsheildum

begar taka parf dkvardanir i storum og floknum skipulagsheildum geta
sjénarmidin verid morg. A hverjum degi eru teknar oteljandi
akvardanir og par eru mismunandi hagsmunir 1 hifi med adkomu
margra stjornenda dsamt utanadkomandi adila. Pannig parf ad gaeta ad
hagsmunum heildarinnar og pvi eru einstakir stjornendur 6ferir um ad
taka akvordun. Eins og pegar um akvardanir einstaklinga er ad reda
eru til fjolmorg likon sem @tlad er ad audvelda greiningar- og
urlausnarferlid. Algengasta adferdin er liklega Stjornunarvisindi en

adrar eru til deemis Carnegie-likanid og Afangaakvardanir.

! Herbert Simon blandadi saman ensku ordunum satisfy og suffice og myndadi pannig ordid

satisfice.
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1.4.1 Stjérnunarvisindi

Nalgun Stjornunarvisinda vid dkvardanatoku i skipulagsheildum er
hlidsteda skynsemislikansins. Pessi adferd hentar vel pegar vandamal
er malanlegt og haegt er ad greida ur pvi med audveldum haetti. Mikid
er notast vid sterdfredilegar breytur sem 4 einn eda annan hatt geta
radid fram ur vandanum.

Eins og margar skipulagslegar lausnir a pessi adferd uppruna
sinn ad rekja til hernadarlegra vandamala. Eftir a0 hafa reynst vel 1
peim tilgangi hefur hiin 1 framhaldinu verid innleidd i skéla og notud i
fjolmdrgum greinum atvinnulifsins. Daemi um adferdir sem byggja a
stjérnunarvisindum eru til ad mynda linuleg bestun, tolfraeedi, PERT-rit
og tolvuhermun (Datft, 2004, bls. 456).

Tolfredi af 6llu tagi er mikid notud i daglegum rekstri
fyrirteekja. Hegt er ad halda utan um fjolda vidskiptavina, kvartanir,
veikindadaga starfsfolks og svo framvegis. Med miklar tolfredilegar
upplysingar i hondunum er haegt greina ymis vandamal i rekstri. begar
svo parf ad taka akvordun er haegt ad byggja dkvordunina 4 pessum
upplysingum eda notast vid linulega bestun til ad audvelda
akvardanatokuferlid. Linuleg bestun er undirstada fjolmargra
yfirgripsmikilla kjorgildiskerfa (e. optimization systems) sem hafa
verid notud til ad leysa Gr vandamalum 4 jafn 6likum svidum og i
flugstarfsemi og verdbréfavidskiptum 4 Wall Street (Stevenson og
Ozgur, 2007, bls.106). Linuleg bestun midar ad pvi ad hamarka
arangur sem hegt er na ut fra afmorkudum moguleikum, til deemis, ad
hamarka hagnad hja fyrirteeki sem selur fjorutiu 6likar vorutegundir &
mismunandi verdi. Me0 pvi ad notast vid linulega bestun er hegt ad sja
hvada sélusamsetning gefur mest af sér eda pa hvort einhverri
vorutegundinni er ofaukid. bessar adferdir eru mjog mikid notadar i
rekstri fyrirteekja 1 dag. Allt sem haegt er ad mela og setja fram a
tolulegan hatt, til ad mynda birgdastjornun, s6lu- og innkaupa
axtlanagerd, mat & innra og ytra pjonustustigi fyrirtekja og
vantanagreiningu er hagt ad leysa med fyrirfram tilbunum likénum og

forritum. Fjolmorg fyrirtaeki selja slikar sérhaefdar lausnir til ad
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audvelda fyrirteekjum ad leysa ur pessum pattum i rekstrinum og

audveldar stjornendum ad taka vel upplystar akvardanir (agr.is, e.d.).

1.4.2 Carnegie-likan

Carnegie-likanid hentar vel pegar margir koma ad dkvardanatdoku
skipulagsheildar, porfin fyrir samkomulag allra adila er mikil og erfitt
hefur reynst ad f4 vidunandi nidurstodu. Oft gerist pad ad stjornendur
hafa hvorki tima, adstodu né getu til ad fast vid allar akvardanir og pa
getur myndast 6samraemi 4 milli deilda. Pannig verda markmid
skipulagsheilda 6skyr og markmid deilda oft illa samreemanleg (Datft,
2004, bls. 458). Tilgangurinn er ad allir hlutadeigandi geti sammeelst
(e. consensus) um fyrstu asaettanlegu nidurstodu (mynd 4). bad ad
hlutadeigandi adilar ssmmeelist um nidurstéou er misgdd lausn fra
einum hagsmunaadila til annars en ad 6llum likindum besta lausn fyrir
heildina. Ad 60rum kosti er kominn upp 6leysanlegur agreiningur

innan skipulagsheildarinnar sem parf pa ad leysa med 6drum radum.

Ovissa ‘ Myndun bandalaga Leit
Upplysingar eru Halda sameiginlega umraedu o
takmarkadar til ad tulka vandamal og setja ?arlc'(lglrevitaema en
Margvislegar pvinganir markmid

- Skiptast a skodunum Z:E:ielagtaeka lausn
Atok | [>
Forgangsrada viéfangsefnum Skapa lausn ef
Stjérnendur hafa 6lik i porfer &
markmid, gildi o.fl. [:> Afla félagslegs studnings vid
markmid og lausnir C
Vidunandi
Beita fyrsta val-
moguleika sem er
asacettanlegur fyrir
hopinn

Mynd 4 Carnegie-likanid
Heimild: Daft, 2004, bls.459

A mynd 4 ma sja leidina fra 6vissu og atokum ad vidunandi
nidurstodu. Reynt er ad taka tillit til 6likra sjonarmida og pé er peim
malum sem parfnast trlausnar forgangsradad og aflad félagslegs
studnings. Eftir sameiginlega umraedu og skodanaskipti fer fram leit ad
tiltekum lausnum, eda skdpun nyrra, ef engar lausnir eru til stadar og

ad lokum er fyrsta asettanlega moguleika beitt.
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1.4.3 Afangaakvardanir

begar dkvardanir eru teknar skref fyrir skref fra uppgdtvun vandamals
a0 lausn pess er talad um afangaakvardanir. Likanio er byggt a
rannséknum Henry Mintzbergs og félaga hans vid McGill haskoélann i
Kanada. Adferdin leggur minni dherslu 4 hinn félagslega patt, eins og
Carnegie-likanid gerir, en leggur pess i stad meiri dherslu 4 ad
skilgreina hvert einasta skref i ferlinu fra uppgotvun ad lausn
vandamals (Daft, 2004, bls. 460). Ferlinu er skipt i prennt:
greiningarprep (e. identification phase), probunarprep (e. development
phase) og valprep (e. selection phase). Ollum premur prepum ferlisins

er sidan skipt upp 1 enn smeerri skref — mismorg & milli prepa.

Leit‘ Sia ‘

| < Démgreindar-
~+Greinin Hénnun mat
- Val -
/ \ I

7 b3 l
lrﬁppiw.f\,.[ v,,,,,,,,i,l,,(/ \; e _‘ Greiningar- |
n J

mat

1

|Samkomulags- |
| mat [
[ -val- |

>

*iHeimilun

il
§

e e —— Oe—Oe

e =1 | ERi e J

TF T —

b
Innri truflun Valtruflun E
Ytri truflun

Mynd 5 Afangaakvérdunarferlid
Heimild: Daft,2004, bls. 462

Eins og sja mé& 4 mynd 5 er ad auki gerd grein fyrir svokolludum
ahrifakréftum (e. dynamic factors) sem hafa ahrif 4 heildarferlio.
Ahrifakraftarnir eru truflanir (e. interrupts) sem rjtfa ferlid a
einhverjum timapunkti. Pessar truflanir geta verid af prennum toga:
innri og ytri truflanir og par sem verda vegna uppgotvunar nyrra
valmoguleika. Ferli akvardanatoku i skipulagsheildum fylgja ekki
neinni forskrift og pvi geta ymis smerri vandamal sett strik i

reikninginn. Pessar truflanir 4 akvordunarferlinu geta ordio til pess ad
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pad parf ad hefja ferlid ad nyju fra byrjun (Daft, 2004, bls. 463). bad
getur pvi purft a0 gera nokkrar atlogur ad vandamali 4dur en vidunandi

lausn finnst.

1.5 Akvardanataka i laerddomsfyrirteekjum

Samkvemt Senge (1990, bls. 13) er lerdomsfyrirtaeki skipulagsheild
sem stoougt eykur vio getuna til ad skapa sina eigin framtio og
raunverulegur leerdomur felur 1 sér hugarfarsbreytingu sem felst 1 pvi
a0 einstaklingurinn eda skipulagsheildin endurskapi sig stodugt med
pad markmid ad hun verdi faer um ad takast a vid allt 6nnur verkefni en
han pekkti adur.

Stjornendur fyrirtaekja, sem bua vid mikla évissu og 6stodugleika i
umhverfi sinu, hafa i meiri mali reynt ad heimfara hugmyndina um
leerdomsfyrirtekid 4 sina starfsemi. Med pvi ad vera stodugt ad leita
nyrra leida eru skipulagsheildir betur i stakk blnar til ad bregdast vid
skyndilegum breytingum. Til ad audvelda dkvardanatoku i slikum
fyrirtekjum hafa stjornendur reynt ad blanda saman adferdum asamt
pvi ad setja fram ny likon. Ein adferdin er ad blanda saman Carnegie-

likaninu og afangadkvordunarferlinu (Daft, 2004, bls. 464).

1.5.1 Sambland Carnegie-likansins og Afangaakvérdunarferlisins

Ahersla Carnegie-likansins er 4 samstoou og ad nd sammali innan

hops um asettanlega lausn og fellur pannig vel ad greiningarferlinu vid

mikla 6vissu (mynd 6).
GREININGARFERLI URLAUSNARFERLI
Pegar greiningarferlid er begar urlausnarferli er évisst
ovisst skal stydjast vid skal stydjast vid afanga-
Carnegie model akvaroanir

borf er a pélitiskum og félags- Afanga- og reynsluferli er
legum ferlum |:I|> naudsynlegt

Mynda sambénd, leita eftir Leysa umfangsmikil vandamal
samkomulagi, leysa agreining i smaerri prepum

um markmid og forgangsrada

Endurnyta og reyna aftur
begar stiflast

Mynd 6 Bléndud adferd Afangaakvéréunarferlis og Carnegie-likans
Heimild: Daft, 2004, bls.465
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[ framhaldinu er haegt ad profa mismunandi lausnir skref fyrir skref,

eins og i afangadkvordunarferlinu, og finna pannig pa sem hentar best.

bad getur sett fyrirtaeki i mjog erfida adstodu pegar pau glima vid

mikla 6vissu 1 greiningar- og Urlausnarferli dkvardanatoku og pvi hefur

verid reynt ad blanda pessum tveimur adferdum saman (Daft, 2004,

bls. 465). bar tilraunir hafa svo leitt af sér nyjar adferdir.

1.5.2 Ruslatunnulikanid

Ruslatunnulikanid er eitt nyjasta likanid vid dkvardanatoku i

skipulagsheildum par sem 6vissa er mikil. Pad var sett fram af Cohen,

March og Olsen arid 1972 til ad audvelda dkvardanatdku i skipulogou

stjornleysi (e. organized anarchy). Skipulagt stjornleysi visar til hinnar

miklu 6vissu sem rikt getur i umhverfi fyrirtaekja og er afleiding

priggja patta: 6skyrra vidmida; p.e. vandamal eda lausnir eru illa

skilgreind, illa skilgreindrar teekni og mikillar starfsmannaveltu. (Daft,

2004, bls. 445-446).

Vid pessar adstedur er akvardanataka ekki medvitud heldur ,,a

sér stad™ (e. occurs) pegar fjorir adskildir, en innbyrdis hadir, straumar

(e. streams) atburda renna af tilviljun saman i einn. Pessir fjorir

straumar eru: valmoguleikar, patttakendur, vandamal og lausnir (mynd

7.
Vandamal Lausnir
V = Vandamal T =
L = Lausnir
VM = Valmoguleikar Millistiorn
b = Ppatttakendur
T
S
— VM
— | ¢ DEK —
. S ¢+
patttakendur | batttakendur
\% \%
Deild A Deild B
—N e — L —) Vit
Lausnir —| L—" [6EVM— | — '« | ausnir
—VM—~ (—V—}| VM~
ey b =
A & it x
Patttakendur /5 qamal Vandamal patttakendur

Mynd 7 Ruslatunnulikanid
Heimild: Daft, 2004, bls. 467
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Valmoguleikarnir eru hér 1 likingu ruslatunnu sem i blandast svo
vandamal, lausnir og patttakendur. Vegna oreidunnar sem skapast vid
pessar kringumstedur na 6nnur likdn, sem byggja 4 skynsemi, ekki ad
lysa astandinu eins og pad i raun og veru er. Akvardanir eru pvi i
sumum tilfellum teknar 4dur en vandamalin eru fyllilega skilgreind,
lausnir leida til nyrra vandamala eda endanlegar dkvardanir pjona ekki

hagsmunum patttakenda (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 783).

1.6 Steerd skipulagsheilda

Arid 2003, setti Evropuradid (e. European Comission) fram nyja
steerdarflokkun 4 fyrirtekjum. Par m4 medal annars finna skilgreiningu
4 litlum og medalstérum fyrirteekjum. I Evropu teljast 99% fyrirtakja
litil eda medalstor og leggja til tvo pridju af sameiginlegri
landsframleidslu rikja i alfunni (Rannis, e.d.).

fsland er engin undantekning hvad petta vardar og fyrirtaeki
sem falla i pennan flokk eru, likt og annars stadar i Evropu,
grundvollur efnahagslifsins (Vidskiptaraduneytid, 9. april 1999).

A t6flu 1 ma sja pa prja flokka sem skilgreindir eru og pau
steerdarhlutfoll sem afmarka hvern fyrir sig. Upphadir eru i milljénum

cvra.

Tafla 1 Staerdarskilgreining Evropurédsins

Heimild: Evrépuradid

Steerd Fjoldi arsverka Heildararsvelta eda Heildararsreikningur
Medalstort
srasy <250 <E50M N <€43M
fyrirtaeki
Litid
S <50 <EIOM <=> <EIOM
fyrirteki
Orfyrirtaeki
. <10 <€2M <=> <€2M
(e. micro)

Fyrirfram ma atla, ef tekid er mid af sterd fyrirtaekja, ad par sé nokkur
stigsmunur 4 hvernig akvardanatoku er hattad. Akvardanir i smeerri
fyrirtekjum eru yfirleitt teknar til skemmri tima, eru mikid midstyrdar
og byggoar 4 takmarkadri greiningu 4 medan ad i sterri fyrirteekjum

eru par frekar teknar til lengri tima, byggdar & itarlegri greiningu og
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dreifstyrdar (Kleger,1971). I staerri fyrirtakjum eru skipulagslogin og
stjérnendur fleiri og oftar en ekki er um hagsmuni fjolda hluthafa ad
raeda. Bodleidir verda lengri og dkvardanir i morgum tilfellum floknari.
Litlum fyrirtaekjum er hins vegar oft stjornad af eigendum og ekki
mikid um storar eda floknar dkvardanir sem parfnast mikilla
upplysinga. I smeerri fyrirtaekjunum eru ferri skipulagslog og sjaldnast

um hagsmuni margra hluthafa ad rada.

1.7 Skipulag fyrirteekja

Vid stjornun fyrirtekja er naudsynlegt ad allir séu virkir patttakendur.
Til a0 na arangri er ekki ndg ad taka akvardanir um vidskiptasvid,
adgerdasvadi og samkeppnisstefnu. Medal pess sem stjornendur purfa
einnig ad komast ad nidurstddu um er hin motada hlutverkaskipting
sem nefnd er stjérnskipulag fyrirteekisins (Runolfur o.fl., 1995, bls.
16).

Stjornskipulag fyrirteekis ner til allra patta innan heildarinnar
sem snua ad samskiptum starfsmanna, stigveldi, stjornunarsponn,
deildaskiptingu og réttri notkun upplysinga- og bodkerfa. bad parf ad
skilgreina hlutverk og stefnu fyrirtekis og tryggja pad ad allir
starfsmenn séu medvitadir um pessa hluti. Algengast er ad skipta
skipulagi fyrirteekja upp i formlegt og 6formlegt skipulag en einnig

hefur verid reynt ad skilgreina pad sem vélraent og lifrent.

1.7.1 Formlegt/vélraent skipulag

Allar skradar og 6skradar fastmoétadar reglur og vinnuadferdir sem
studst er vid mynda hid formlega skipulag innan skipulagsheilda.
bessar reglur eru ad mestu settar fram 4 prenti og ma par nefna skipurit,
verklagsreglur og vinnulysingar. Formlegi hluti skipulags fyrirtekja er
pannig stadladar adferdir sem ganga heilt yfir alla og @ttu ekki ad vera
framkvemdar 4 mismunandi hatt fr4 einum til annars. Pad er hins
vegar i edli mannsins ad vikja fra slikum formlegum adferdum. Helstu
formlegu stjornskipulagsgerdir fyrirtaekja eru starfaskipulag,
afurdaskipulag, svaedisskipulag og fléttuskipulag (Ingi Ranar, 2006).

Einnig er nokkud algengt ad stjérnendur blandi saman starfa- og
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afurdaskipulagi og kallast pad pa blandad skipulag. Vélrent skipulag er
samberilegt vid pad formlega pvi par eru einkennin medal annars vel
afmorkud, sérhaefd verkefni par sem vold eru vel skilgreind og pekking
midstyrd fra yfirstjornendum. Bodleidir, upplysingafledi og samskipti
innan pess konar skipulags, eru 16dréttar og ganga pannig meira eda
minna upp eda nidur 4 milli skipulagslaga fyrirtzekja. Akvardanataka

innan formlegra/vélraenna skipulagsheilda er midstyro .

1.7.2 Oformlegt/lifreent skipulag

Andsteett vid hid formlega er 6formlegt skipulag ekki sett fram i
forskradum reglum. Hér er meira um ad reda huglegt mat, samskipti
einstaklinga sin 4 milli og venjur sem med ti0 og tima verda oft radandi
innan skipulagsheilda. Formlegt skipulag er pannig ekki takmarkalaust
og getur breyst og adlagast med adkomu mannlegs edlis. { stuttu mali
ma segja ad munurinn 4 formlegu og 6formlegu skipulagi sé sa ad pad
formlega ma setja fram & myndranan hatt eda festa a blad. Pad er pvi
eitthvad sem i edli sinu er dpreifanlegt. Oformlegt skipulag er hins
vegar andstedan vid pad. Eitthvad sem eingdngu er til 1 ordi, leidir af
venju og er 6apreifanlegt. Einkenni lifreens skipulags eru pannig svipud
og 1 6formlega skipulaginu par sem lidsvinna er dberandi og verkefni
eru endurskilgreind eftir pérfum af peim starfsménnum sem pau vinna.
Vo6ld eru sidur skilgreind, pekking er almennari medal starfsfolks i
Ollum deildum fyrirtekisins og bodleidir eru laréttar. Pannig eru
upplysingaflaedi og samskipti meiri innan dkvedinna
stjornskipulagslaga en 4 milli peirra. Akvardanataka innan slikra

skipulagsheilda er dreifo.

1.8 Aheetta og 6vissa vid akvardanatdku

Vidskiptaumhverfi nutimans ma hugsanlega likja vid storan pott par
sem blandast saman hin ymsu dhrif. Menning, taekni, stjorn-, efnahags-,
og umhverfismal fra 6llum heimshornum hrerast saman i eina heild.
Til a0 lifa af i samkeppni purfa fyrirtaeki ad geta brugdist vid
breytingum i umhverfi sinu. Fyrirtaeki purfa ad samtvinna starfsemina

og ytra umhverfi sitt til pess ad geta starfad 4 skilvirkan og
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arangursrikan hatt (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 35). A
ovissutimum vita stjornendur ekki hvad framtidin ber i skauti sér en til
pess ad rdda vid dvissuna er hagt ad hanna ferli sem geta skapad
aszttanlega utkomu (Sparrow, 1998, bls. 2). Ovissustigid er pannig
lykilatridi vid akvardanatdku. Pad getur purft ad taka akvordun par sem
engin leid er ad gera sér i hugarlund hver nidurstadan verdur. A medan
ovissan er til stadar, er mogulegt ad afleidingar akvordunar verdi
neikvadar jafnvel po ad ,,g60* dkvordun hafi verid tekin (Holloway,
1979, bls. 7). Med pessu er att vid ad ekki er nog ad mida eingdéngu vid
ba nidurstodu sem faest med akvardanatoku vegna pess ad dvissan
kemur i veg fyrir ad besta lausn sé fundin. Pad er hagt ad taka ,,goda*
akvordun, byggda 4 peim gognum sem fyrirliggjandi eru 4 peim
timapunkti, en nidurstadan getur verid allt 6nnur vegna o6fyrirsjaanlegra
utanadkomandi atburda.

Hver einasta akvordun er tekin vid einhver af eftirfarandi
premur skilyroum; pad er: vissu eda dvissu en algengast er ad
daglegum akvardanatokum fylgi einhver dhctta. Akvardanataka vid
fullkomna vissu er ekki algeng og vid pau skilyrdi eru stjornendur i
raun Oparfir par sem besta lausn er augljos (Buchanan og Huczynski,
2004, bls. 765)

bar sem fullkomnar upplysingar liggja afar sjaldan fyrir, pa
skiptir mestu mali fyrir stjornendur ad greina adsteedur og umhverfi a
réttan hatt hverju sinni til ad draga Gr dhattu og 6vissu vid

akvardanatoku.

1.9 Hrod akvardanataka

Nylega var gerd rannsokn & islenskum utrasarfyrirtekjum:

,, Vid fyrri dkvordunina er gjarnan beitt visindanalgun. Pa d sér
stad grunnmat a fyrirliggjandi gégnum meo tolulegum steeroum.
Vio seinni akvorounartékuna er hins vegar adfero Carnegie
modelsins greinileg par sem umrcedur og skodanaskipti eru
daberandi og leitast er vio ad komast ad nidurstoou sem er
hentugust fyrir bandalagio *“ (Helga Hardardottir, 2007).
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[ pessari rannsokn var verid ad rannsaka dkvardanatokuferli islenskra
Gtrasarfyrirtaekja og 16gd var mest ahersla 4 ad mela hrada ferlis. |
heildarferlinu var notast vid Stjornunarvisindi i grunninn en Carnegie-
likanid & seinni stigum. Leida ma likur ad pvi ad pessa nidurstoou megi

heimfeaera a fleiri islensk fyrirteeki p6 ekki séu pau 1 utrés.
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2 Rannsoknaradferd

bar sem akvardanataka 1 islenskum fyrirteekjum hefur mjog 1itid verid
rannsokud til pessa var notast vid leitandi rannsdknaradferd. Leitandi
rannsokn (e. exploratory research) er framkvamd pegar far sem engar
adrar rannsoknir hafa verid gerdar 4 tilteknu vidfangsefni. Markmidid
er enn fremur ad leita eftir akvednu hugsanamynstri, hugmyndum eda
tilgatum fremur en ad sannreyna eda stadfesta tilgatu (Collis og
Hussey, 1997, bls. 10).

Til ad afla upplysinga um akvardanatokuna var 1jost ad
arangursrikast yroi ad taka viotol vid stjérnendur peirra fyrirtaekja sem
til patttoku fengjust. Slik adferd vid upplysingasdfnun byggir a
eigindlegum (e. qualitative) adferdum.

bPau gégn sem safnad er geta verid upptokur af samradum,
handrit a0 samtolum, dagbakur, myndir, formleg skjol og bladagreinar
og eru hvort tveggja i senn - visbendingar og sannanir (Bogdan og
Biklen, 1992, bls. 106).

[ upphafi var Gtbuinn spurningalisti med fjortan spurningum
sem sidan var adlagadur a0 hverju fyrirtaeki fyrir sig par sem sumar
spurningarnar var ekki hagt ad heimfara beint 4 pau 6ll. Til pess ad fa
svOr vid rannsOknarspurningunum var naudsynlegt ad fyrirtaekin veru
af 6likum steerdum og gerdum. Rannsaka purtti litil og stér pjonustu-
og framleidslufyrirtaeki. A mynd 8 ma sja pau fyrirteeki sem urdu fyrir

valinu og hvernig pau flokkast med tilliti til starfsemi og staerdar.

Framleidsla bjonusta
Stort Nordlenska Kea hétel
Litid Sandblastur og malmhidun Fridrik V

Mynd 8 Fyrirtaeki sem rannsékud voru
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2.1 Vidtol vid stjornendur

f upphafi rannsoknar voru tekin vidtol vid framkvaemdastjora fjogurra
fyrirteekja par sem hvert vidtal tok um pad bil 30 minttur.

Vidtal vio Pal L. Sigurjonsson, framkvemdastjora KEA hotela,
var tekid 28. febraar, Sigmund Ofeigsson, framkvaemdastjora
Nordlenska, pann 3. mars, Témas Jonsson, framkvamdastjora
Sandblasturs og malmhadunar, pann 25. mars og Arnrunu
Magnusdottur, framkvamdastjéra Fridriks V, pann 10. april. Vidtolin
foru 6l nema eitt fram 4 skrifstofum viomaelenda arid 2008 og voru
hljéoritud a stafreenan hatt. Vidtal vid Arnranu var tekid i sal
veitingahussins Fridriks V.

AQ vidtdlum loknum foru samskipti fram med sendingum
tolvuposts par sem fulltraar fyrirteekjanna voru spurdir ut i akvedin
atridi sem skiptu mali fyrir nidurstoduna. Pegar kom ad Grvinnslu
gagna og skraningu nidurstadna foru einnig fram simaviotol vid
Sigurgeir Hoskuldsson, voruprounarstjora Nordlenska vegna radningu
gaedastjora fyrirtaekisins og Helga Johannesson, umdaemisstjora VIS a

Nordurlandi vegna kaupa Nordlenska & vorumerkinu Goda.

2.2 Urvinnsla gagna

Til ad vinna ar 6fludum gégnum voru allar hljodskrar yfirferdar a
tolvutaekt form og 1 framhaldinu spiladar eins oft og porf var 4.
Minnispunktar voru skrifadir & bl6d og peir merktir vidkomandi
viomalanda og fyrirtaeki. Vid skrif & nidurstédum voru pessir punktar,
asamt upphaflegum spurningalista, hafdir til hlidsjonar.

Ekki voru allar naudsynlegar upplysingar faanlegar um leid og
vidtol foru fram og pvi purfti ad hafa samband sidar til ad afla peirra.
bad var medal annars vegna pess ad starfsmenn sem komu ad
mikilveegum akvordunum voru ekki lengur starfandi hja vidkomandi
fyrirteeki. Einnig kom 1 ljos ad spurningalistinn var ekki temandi og

pvi var aftur haft samband til ad f4 itarlegri svor i akvednum tilfellum.
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3 Nidurstodur

Fyrirteekin sem rannsokud voru falla 611 undir flokkana litil og
medalstor fyrirteki, eins og peir eru settir fram samkvaemt
skilgreiningu Evrépuradsins, par sem starfsmannafjoldi peirra er &
bilinu tiu og upp i teplega tvbhundrud. Fyrirfram maetti pvi &tla ad
akvardanatokuferlid sé ad mestu eins i peim 6llum. b6 verdur ad hafa i
huga, pratt fyrir tiltdlulega litinn steerdarmun milli fyrirteekjanna, ad
starfsemi peirra og umhverfi eru mjog olik. Oll fyrirtaekin eru stadsett 4
Akureyri en 6l nema eitt eru einnig med starfsemi i 6drum

bajarfélogum og landshlutum.

3.1 KEA hotel

KEA hotel er hotelfélag sem rekur sex hotel. Fjogur peirra eru &
nordurlandi; prju & Akureyri og eitt vid Myvatn og tvo eru i Reykjavik.
Heildarvelta félagsins 4 sidasta ari var um 800 milljonir kréna (Pall L.
Sigurjénsson, munnleg heimild, 28. febraiar 2008). Eignarhald
fyrirteekisins skiptist jafnt & hendur fimm einstaklinga sem jafnframt
gegna allir stjornunarstodum innan pess. A mynd 9 sést ad skipulag

fyrirteekisins er larétt og yfirbygging eins litil og kostur er.

Framkvamdir og
vidhald

Fjarmalastjori Framkvzemdastjori Hotelstjorn Veitingastjorn

Mynd 9 Skipurit KEA hotela

Hver og einn af eigendum fyrirtaekisins styrir sinni deild innan pess og
framkvamdastjori sér auk pess um solu- og markadsmal allra
hotelanna. Undir hételstjorn heyra svo einstakir hételstjorar og undir
veitingastjorn heyra yfirpjonar og matreidslumenn. Starfsmannafjoldi

fyrirtaekisins er ad jafnadi 4 milli 70 og 80 en verdur pegar mest laetur

2 Kafli KEA hotela byggir 4 vidtali vid Pal L.Sigurjonsson framkvamdastjora padan sem allar

upplysingar eru fengnar.
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um 120 a hdannatima.

Rekstrarumhverfid er mjog sérstakt i hotel- og
veitingageiranum par sem 70 prosent tekna er aflad 4 priggja méanada
timabili yfir sumarid og samkeppnin er mikil. Fyrir utan 6nnur hétel i
beinni samkeppni vid KEA pé eru 4 sama tima fj6lmorg gistiheimili og
adrir gistimoguleikar eins og heimavistir menntaskola, orlofshis eda
heimagisting sem standa ferdamdnnum til boda. Samkeppnin er pvi vel
fyrir hendi. Tekjumoguleikarnir eru einnig, eins og gefur ao skilja, mun
meiri & sudvestur horni landsins par sem ferdamenn eru ad jafnadi
flestir par arid um kring.

[ heild er akvardanataka og stjornun fyrirtaekisins mjog
lyoredisleg. Eigendur taka allar sterri dkvardanir sameiginlega en
einnig hver i sinni deild og i samradi vid undirmenn. Radning
hotelstjora , p.e. nestu millistjornenda, er i hondum
framkvemdastjornar en hotelstjorar sjé sidan um radningar a
starfsfolki sinu. Minni akvordunum er dreift 4 nedri stjérnunarlog
skipulagsheildarinnar pannig ad framkvaemdastjornin kemur ekki ad
Ollum akvordunum. Nylega yfirtok fyrirtaekid Hotel Borg i Reykjavik
og var su akvordun tekin sameiginlega af eigendunum fimm:

ba skiptum vio med okkur verkum, ad pa fer framkvemdastjori

(og fiarmalastjori) i ad kafa dypra ofan i rekstur viokomandi

huss sem ad um reedir og baedi ad sannreyna tolur og reikna ut

ardsemi. betta kynnum vio sidan fyrir...00rum hluthéfum og
tokum sioan i rauninni akvéroun pa saman um hvort ad...vio
forum i viokomandi verkefni (Pall L. Sigurjénsson, munnleg

heimild, 28. febraar 2008).

Stjornendur fyrirtekisins hafa farid i slika yfirtoku a rekstri alls sex
sinnum og pvi er hér um ad raeda stadlad vandamal. Til er akvedio ferli
sem stjornendur fylgja pegar slik tilbod eru uppi 4 bordinu. I dag tekur
petta ferli pvi ekki langan tima. Stjornendur KEA eru fljétir a0 sja
hvort tekiferin eru arobaer eda ekki og fyrirtaekid hefur verid i
stodugum og godum rekstri sem a moti hefur skapad fyrirtekinu gott
ord innan greinarinnar. I pessum geira atvinnulifsins, hotelrekstri, er
pad oftar pannig ad stjéornendum KEA er bodin yfirtaka 4 rekstri en ad

peir leiti ad fyrra bragdi eftir teekiferum. bPad gerdist nl sidast med
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adur nefndri yfirtoku a rekstri Hotel Borgar:

ba gerist petta pannig ad pa fer madur inn, tekur peer tolur sem
madur hefur, reiknar og akvedur hvort petta getur gengio...fer
pa afram med pad, fer med bankann i pad og l6gmenn og fleira
til pess ad finpussa, en akvardanatakan...ferlio, er mjog stutt
(Pall L. Sigurjonsson, munnleg heimild, 28. febraar 2008).

A0 sogn framkvemdastjora hafa pessar yfirtokur, sem fyrirtekid hefur
radist 1, allar gengid upp og pvi ma segja ad nalgun peirra vid
akvardanatokuna hafi gefist vel. Akvardanatokuferlid i pessum
yfirtokum ber skyr merki Stjornunarvisinda par sem nar eingéngu er
notast vid sterdfraedilegar breytur og utreikninga vid upplysingadflun

(mynd 10).

2 3
Framkvaemda- Nidurstadan
Y eE er kynnt fyrir
66rum
stjornar-

4
Sameiginleg

5
Tilbodi
tekid eda
hafnad

1

Tilbod um
rekstur

umrzada par
sem tekin er
akvordun

fjarmalastjori
greina

télulegar )

upplysingar monnum

Mynd 10 Akvardanatékuferli KEA vié yfirtékur

A mynd 10 sést ad Stjornunarvisindum er p6 adeins beitt i grunninn pvi
til parf ad koma pekking og reynsla pess sem tdlurnar skodar. bad er
pvi adeins greiningarhlutinn (skref 1 og 2) sem fellur undir adferd
Stjéornunarvisinda. Samkvamt Carnegie-likaninu parf ad meta hvort ad
nidurstadan, po ardber sé, falli ad stefnu fyrirtaekisins og hugmyndum
allra stjornenda. Adur en akvordun er tekin purfa stjornendur KEA ad
sammaelast um hana. A endanum eru adeins tveir moguleikar i

stodunni vid pessar adstedur - ad yfirtaka eda yfirtaka ekki. Pad ma
leida likur ad pvi ad akvordun um yfirtoku s€¢ misgdd lausn fra einni
deild til annarrar en sé engu ad sidur besta lausn fyrir heildina. bPad er

augljost i pessum yfirtokum ad par er verid ad beita fyrsta
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valmoguleika sem er asattanlegur og allir stjornendur KEA hafa
sammelst um. Urlausnar- hlutinn er pvi alfarid samkvamt Carnegie-
likaninu.
Hro0 dkvardanataka getur skipt skopum 1 pessu rekstrarumhverfi.
I hételrekstri, pa ertu ad vinna svona eitt og halft til tvé dr fram i
timann og pa sérstaklega vardandi samningagerd og

verdlagningu vorunnar (Pall L. Sigurjonsson, munnleg heimild,
28. februar 2008).

Akvardanir sem sniia til ad mynda ad yfirtékum annarra hétela og
verdlagningu pjonustu parf ad taka fljott til ad missa ekki af
tekiferunum.
Nuna er ég ad vinna i pvi ad setja upp vero fyrir sumario 2009
og pa parftu...audvitad ad hafa reynslu, sja prounina og reyna
ad spa [ hana fyrirfram...og pessar dkvardanir, par skilur a milli

feigs og ofeigs (Pall L. Sigurjonsson, munnleg heimild, 28.
februar 2008).

barna kemur til reynsla, pekking & umhverfinu og innsai stjornenda.
begar 70 prosent tekna koma & priggja manada timabili pa skiptir 6llu
mali a0 varan sé rétt verdlogd. Varan er verdlogd i islenskum krénum
jafnt sem erlendum gjaldmidlum og petta er annad demi um stadlad
vandamal par sem lausnin er til. Adur en dkvardanir um yfirtoku eda
verdlagningu eru teknar parf ad greina fyrirliggjandi upplysingar.
Undirbuningurinn er ad mestu i hondum framkvemda- stjéra og
fjarmalastjora:

Vi forum yfir petta og leggjum til dkvedio plan og kynnum petta

svo a endanum fyrir...stjorninni “ (Pall L. Sigurjonsson, munnleg
heimild, 28. febrtiar 2008).

Stjoérnendur beita adferd Stjdornunarvisinda vid greiningu vandamalsins.
{ pessu tilfelli, eins og vid yfirtkurnar, er vandamalid pekkt og pad eru
margir sem koma ad endanlegri dkvardanatoku. Urlausnarferlid fellur
pannig vel ad Carnegie-likaninu.

[ flestum tilfellum hja KEA hételum er augljost ad
akvardanatakan er félagslegt ferli eins og Buchanan og Huczynski hafa

skilgreint pad en vid radningu starfsfolks er pessu p6 hattad 6druvisi.

23



Akvardanataka i islenskum fyrirtaekjum Vidir Vernhardsson

Radningarferlio er i faestum tilfellum flokid og stjornendur leita
mikid eftir umsdgn (ordspori umsakjenda) og reyna pannig ad fyrra

bragdi a0 fa dkvedna starfsmenn til starfa pegar pess er porf.

Oft finnst manni betra ad leita til adila, til pess ad fa til starfans,
vio reynum pad mjog mikio pegar pad vantar...og byggjum pad
pa i rauninni a umségn annarra atvinnurekenda og svo viomoti
viokomandi, menntun og reynslu (Pall L. Sigurjonsson, munnleg

heimild, 28. febraar 2008).

Stjornendur beita i pessu tilviki eigin innsai med pvi ad skoda vidmot
og menntun umsakjenda en reynsla skiptir p6 sérstaklega miklu mali.
Vi0 radningu starfsfolks hefur p6 einnig verid farid 1 hefobundid ferli
med auglysingum og vidtélum sem endar med vali 4 hafasta
umsakjanda. Slikar dkvardanir er ekki gott ad heimfara 4 eina dkvedna
adferd. Su adferd sem KEA beitir ad mestu vid radningu starfsfolks er
pvi einhvers konar blanda tveggja adferda. Greiningarferlio fellur ad
hugmyndafradi Skynsemislikansins par sem vandamalid er pekkt og
haegt er ad afla peirra upplysinga sem 6skad er. A hinn boginn er um ad
raeda einstaklinga sem 4 endanum purfa ad beita innsai, uppsafnadri
reynslu og eigin tilkun 4 adstedum i stad pess ad leita bestu lausnar.
Sa hluti ferlisins fellur betur ad hugmyndafradi Takmarkadrar
skynsemi.

Stjornendur toku fyrir nokkru, medvitada stefnumotada
akvordun og prengdu starfssvid sitt med solu veitingahussins Greifans
sem fram ad pvi hafoi verid i eigu KEA. bad var gert til ad skerpa a
peirri stefnu sem fyrirtaekid hafdi markad sér. Aherslan er &
hotelrekstur og markmidid er ad vera med sterka markadsstodu &
Akureyri og 1 Reykjavik en ekki landid um kring. Til ad fylgja peirri
stefnu eftir hafa stjérnendur visad fra sér nokkrum tilbodum um ad
yfirtaka rekstur utan peirra sveeda. Akvordunina um ad prengja
starfssvid fyrirteekisins er enn og aftur haegt a0 heimfaera 4 Carnegie-

likanid par sem hun var tekin af 6llum stjornendum.

3.2 Nordlenska

Nordlenska er teplega tvOhundrud manna idnfyrirtaeki & svidi slatrunar
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og vinnslu kjéts (Sigmundur Ofeigsson, munnleg heimild, 3. mars
2008)’. A heimasidu Nordlenska kemur fram ad velta félagsins var
3.181 milljénir krona (Nordlenska, 29. feb. 2008). Pad sem er sérstakt
vid fyrirtekid er ad pad er i eigu 530 baenda og pannig eru peir 4 sama
tima eigendur og innleggjendur pvi peir utvega hraefni til framleidslu.
betta eignarhald tryggir pannig adgengi fyrirtekisins ad hraefni til
framleidslu. Starfsemin er a fjorum stodum 4 landinu. I Reykjavik er
sOluskrifstofa, 4 Hofn 1 Hornafirdi fer eingdngu fram urvinnsla en a
Husavik og 4 Akureyri fara badi fram slatrun og urvinnsla.

Stjornteymid samanstendur af framkvamadastjora og fimm
millistjornendum, sem eru framleidslustjori, markadsstjori, fjarmala-
stjori, vorupréunarstjori og starfsmannastjori (sja mynd 11). Milli-
stjérnendur hafa vald til dkvardanatoku, hver & sinu svidi, innan
skilgreinds ramma sem er settur fram i stefnumorkun fyrirtaekisins og
starfslysingum fra framkvemdastjora.

Eins og skipurit fyrirteekisins synir er hér ekki um ad reda
hefdbundio starfaskipulag, eins og algengast er, heldur eins konar
fléttuskipulag.

Fléttuskipulag hefur verid i sokn i steerri fyrirtzekjum 4 Islandi
og er i dag nastalgengasta skipulagsformid (Ingi Runar Edvardsson,

2004, bls. 121).

3 Kafli Nordlenska byggir 4 vidtali vid Sigmund Ofeigsson framkvaemdastjora. Padan fengust

allar stadreyndir og upplysingar nema annad s¢ tekio fram.
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Mynd 11 Skipurit Nordlenska
Heimild: Nordlenska.is

Hja Nordlenska er p6 ekki um demigert fléttuskipulag ad raeda pvi
samkvemt fredunum etti fyrirteekid pa ad starfa i floknu og 6vissu
umhverfi. bad er ekki raunin og rekstrarumhverfi pess er tiltdlulega
einfalt og laust vid ovissu. P6 ad rekstrarumhverfid sé i sjalfu sér ekki
flokid eda ovissa mikil ad pa er pad engu ad sidur erfitt umhverfi ad

starfa i:

Slaturhusin eru prettan alls i landinu, kjotvinnslur eru fleiri, en
niutiu prosent markadarins eru prir vioskiptavinir pannig aod vio
erum ad selja faum og pad er mikil samkeppni i ad selja peim
(Sigmundur Ofeigsson, munnleg heimild, 3. mars 2008).

A pessu sést, pott umhverfid sé ekki ykja flokid, ad mikid er i hufi fyrir
hvern framleidanda.

Eitt af pvi sem fyrirtaekid stendur frammi fyrir 4 hverju ari er ad
i slaturtid parf ad rada timabundid um 120 til 130 manns til starfa og
par af eru um 80 prosent erlendis fra. Pad fellur i skaut starfsmanna-
stjora og lykilmanna 4 hverjum stad ad fara i gegnum petta ferli sem ad

jafnadi tekur um tvo til prjd manudi. betta er demi um stadlad
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vandamal par sem lausnin er til og pvi mé @tla ad starfsmannastjori og
adrir einstaklingar sem ad peirri akvoroun koma byggi 4 peirri reynslu
sem aunnist hefur. Ferlio 1 heild, med adkomu allra naudsynlegra adila,
er samkvamt Carnegie-likaninu par sem margir koma ad
akvardanatokunni og porf fyrir sampykki allra adila er til stadar. Eftir
a0 allir adilar hafa kynnt sér fyrirliggjandi upplysingar eru skodanir og
markmid raedd og i framhaldinu er fyrsta tilteeka lausn notud.

Fyrirtekid er einnig um pessar mundir ad rada i starf
gadastjora.

Geedastjori heyrir undir véruproun, pannig ad sa sem styrir

vorupréun, hann redur sér geedastiora* (Sigmundur Ofeigsson,
munnleg heimild, 3. mars 2008).

bad er pvi voruprounarstjori sem sér um radningu i stodugildid med

a0komu radningarpjonustu Capacent & Akureyri.

Fyrsta skrefio var ad auglysa eftir starfsmanni par sem fram
komu pcer heefniskrofur sem starfio gerir krofur um.
Rddningarpjonustan tok vio og yfirfor peer umsoknir sem barust
og utbjo i framhaldinu lista med peim sem heefastir pottu og hafoi
samband vid pa einstaklinga. bvi neest voru umscekjendur
bodadir i viotol par sem peir voru spurdir, beedi af mér og
fulltrua Capacent, ut i veentingar til starfsins, eigid ageeti og par
fram eftir gotunum. Eftir ad hafa leitad medmcela fra fyrrverandi
vinnuveitendum umscekjenda var aod lokum tekin akvoroun um
raoningu (Sigurgeir Hoskuldsson, munnleg heimild, 2. april
2008).

betta ferli vid radningu geedastjora ber 6ll einkenni pess ad peir sem
radi 1 starfid beiti adferd Skynsemislikansins (sja mynd 12). bad 4 badi
vi0 um pann sem sér um framkvamd og urvinnslu upplysinga hja
Capacent og einnig voruprounarstjora Nordlenska. Notkun Skynsemis-
likansins hentar lika vel vid dkvardanir af pessu tagi par sem vanda-

malid er stadlad og til eru fleiri en ein lausn til ad rada fram 0r pvi.
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Mynd 12 Radningarferli gaedastjéra Nordlenska
Heimild: adlégud fra Daft, 2004, bls.449

Fyrsta skrefid i ferlinu er ad fylgjast med akvardanatoku- umhverfinu

(pad er i hondum stjornenda ad fylgjast med pvi). Annad skrefid er ad

skilgreina akvérdunarvandann (pad parf ad rdda starfsmann) og 1 pridja

og fjorda lagi parf ad skilgreina markmid med dkvardanatdkunni (i

hvada stodugildi parf ad rdda) og greina vandann (pad parf ad rdda

gadastjora). ba er komid ad urlausnarferlinu. bad parf ad proa

mismunandi valmoguleika (4 ad hafa samband vid rddningarpjonustu

og auglysa eftir umsakjendum eda sja sjalfur um allt rddningarferlid).

bvi nast parf a0 yfirfara valmdguleikana i stodunni (meta

umsakjendur) og velja besta moguleikann (haefasta umsakjandann).

Ad lokum er besta valmoguleika hrint i framkvaemd (hafasti

umsakjandinn radinn).

Stjornendur leggja mikla dherslu 4 visindalega stjornun. Flestar

akvardanir eru byggdar 4 grunni hennar. Innan fyrirtekisins er

starfraekt 6flugt upplysingakerfi sem starfsmenn hafa adgang ad og

nanast allar dkvardanir eru teknar 4 forsendum gagna sem par er ad

finna. Visindaleg nélgun er til ad mynda rikjandi hja fyrirteekinu pegar

kemur a0 kaupum i eda 4 60rum fyrirteekjum:

...svoleidis verkefni eru bara tekin eins og hver onnur p.e. pu
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metur hagkveemni og ardsemi. Nidurstadan er...kaupa eda fara
fra (Sigmundur Ofeigsson, munnleg heimild, 3. mars 2008).

Greiningarferlid i ner 6llum peim tilvikum er pvi eingdngu byggt 4
reiknudum steerdum. bPad er eins hja Nordlenska og KEA ad pad parf
alltaf mannlega adkomu lika. Pad parf a0 meta télurnar og pannig beita
pekkingu, reynslu og innszi stjornenda sem sidan sammelast um hvort
af kaupum verdi eda ekki (sbr. Carnegie-likanid). A endanum eru pad
svo stjorn og framkvamadastjori sem taka loka akvordun. Stjornendur
Nordlenska og KEA notast pannig vid keimlikar adferdir vio kaup &
O60rum fyrirtekjum (sbr. mynd 10). Lokaadkvordun er tekin af hopi
einstaklinga eftir ad einn eda fleiri hafa greint t6lulegar upplysingar og
lagt sitt mat & paer. Pad er p6 ekki alltaf tilfellid ad dkvardanir séu
teknar & svo visindalegum og vel igrundudum forsendum:

Nordlenska keypti a sinum tima Kjotvinnsluhluta Gooa, p.e.
vorumerkio Goda asamt framleioslusamningum, vélum og
birgoum pegar eigandi pess var i miklum fjarhagsvandredum.
Nordlenska atti um tima rumlega 60 prosenta hlut i pvi fyrirteeki
og upp hofou komid hugmyndir um ad sameina pessi tvo fyrirteeki
[ eitt stort. Peer hugmyndir mioudu ad pvi ad oll framleidsla yroi
a Akureyri og Husavik en solu- og markadshluti i Reykjavik.
bessar hugmyndir fengu ekki hljomgrunn medal eigenda Goda
sem varo til pess ad KEA/Nordlenska seldu oll hlutabréfin i
félaginu par sem nyir eigendur asamt peim sem fyrir voru
sameinudu pad 6drum fyrirtekjum. Sa rekstur gekk ekki upp og
Dvi lenti fyrirteekio [ framhaldinu i adurnefndum fjarhagsvanda.
ba komu aftur upp hugmyndir um ad sameina Nordlenska og
Goda. Stjornendur Nordlenska toldu pa ad pad veeri meira virdi
ad kaupa sterkt vorumerki (Goda) med framleioslurétti, birgdum
og velbunadi i stad pess ad adrir samkeppnisadilar sceju sér leik
d bordi og yrou fyrri til. A endanum var pvi Gkvedio ad kaupa
Dpessa hluti ut ur rekstrinum 1 stad pess ad sameina fyrirteekin. bo
ad stjornendur veeru tvistigandi a peim timapunkti, pegar kaupin
gengu i gegn, ma segja ad til lengri tima hafi akvordunin verid
arangursrik. Fyrst eftir ad akvoroun var tekin kom i ljos ad
birgdir voru ekki eins veromiklar og upphaflega var haldio en
Godavorumerkio er | dag med mjog goda markadsstoou og
Nordlenska framleidir meirihlutann af sinu kjoti undir pvi ( Helgi
Johannesson, munnleg heimild, 7. april 2008).

beir sem komu ad dkvardanatokuferlinu voru stjornarformadur,
framkvaemadastjori og adstodarframkvamdastjori Nordlenska. Eftir ad
hafa metid markadsstodu beggja fyrirtaekja var pad metid svo ad til

lengri tima veeri betra ad tryggja sér vorumerkio og framleidslurétt i
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stad pess ad sameina rekstur tveggja fyrirtekja - enda stod annad
fyrirteekid verulega hollum faeti. Stjornendur téku pvi fyrst og fremst
akvordun med pad i huga ad byggja upp eigid fyrirteki 1 kringum
sterkt vorumerki samkeppnisadila.  pessu tilviki var ekki verid ad
liggja mikid yfir télulegum upplysingum og fyrst og fremst var studst
vi0 reynslu og innsai stjornenda (Helgi Johannesson, munnleg heimild,
7. april 2008).

bessa akvordun er hagt a0 heimfaera 4 Takmarkada skynsemi
og Carnegie-likanid. Vandamalid er 6stadlad par sem fyrirtaekid hefur
ekki stadid frammi fyrir pvi adur og stjornendur purftu ad skapa lausn
med litlum fyrirvara. Hver einstaklingur fyrir sig beitti adferd
Takmarkadrar skynsemi. Upplysingar og timi voru af mjog skornum
skammti og vandamalid illa skilgreint. Stjornendur voru tvistiga vid
pessa akvordun og ekki vissir ad um bestu akvordun veri ad raeda.
Tekin var sameiginleg akvordun ut fra eigin tilkun og innsei priggja
einstaklinga. Timinn hefur svo leitt i ljos ad petta hefur verio rétt

akvOroun 4 sinum tima.

3.3 Sandblastur og malmhuadun

Sandblastur og malmhadun er innflutningsadili og framleidandi &
ymiss konar afurdum ur stali, medal annars ljosastaurum og vegridum
asamt ymsum 60rum hlutum til mannvirkjagerdar. Fyrirtaekid
starfraekir einnig zink-hidunarpjonustu dsamt verslun. Starfsmanna-
fjoldinn er 65 en getur pd ordid um 70 pegar mest letur yfir
sumartimann og heildarveltan a sidasta ari var um 1450 milljénir krona
(Toémas Jonsson, munnleg heimild, 25. mars 2008)*. Framleidslan fer
oOll fram & Akureyri en par er jafnframt verslun og margskonar pjonusta
adgengileg. I Hafnarfirdi rekur fyrirtaekid eingdngu stalsélu undir nafni
Ferro Zink.

Um pessar mundir eru toluverdar breytingar i gangi hja

fyrirteekinu par sem pad er i midju sameiningarferli. Til pessa hefur

4 Kafli Sandblasturs og malmhudunar byggir & munnlegu vidtali vid Témas Jonsson

framkvemdastjora. Padan fengust allar upplysingar sem hér koma fram.
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Ferro Zink 1 Hafnarfirdi verid rekid sem adskilin eining undir stjoérn
eigin framkvemdastjora en eftir sameininguna verdur allt rekid undir
nafni Sandblasturs og malmhtadunar. Par sem sameiningarferlid er i
fullum gangi er ekki til skipurit sem synir nyja uppsetningu
fyrirteekisins en framkvaemdastjori sameinads reksturs verdur
nuverandi framkvaemdastjori Sandblasturs og malmhuadunar.
Sameiningarferlid hefur att sér langan addraganda og
undirblning en stjornendum poétti synt ad til auka skilvirkni eininganna
pyrfti ad hagrada i skipulagi. { upphafi var leitad til radgjafa sem
lidsinnti stjornendum vid stefnumétunarvinnu. { stefnumétun
fyrirteekisins er gert rdd fyrir dkvednum innri og ytri vexti og einn lidur
i pvi ad na peim markmidum var ad sameina rekstur eininganna
tveggja. Sameiningin hefur ad mestu gengid eftir en p6 hafa komid upp
smavaegileg vandamal. bratt fyrir ad vera i sama rekstri 1 eigu somu
adila pa voru starfsadferdir 6rlitid mismunandi.
bad er bara pannig pegar pu ert ad sameina svona, ad pad er
alveg ofsalega mikio af svona smahlutum sem koma, ekki kannski
beint i bakio a manni en...hladast upp og...po ad beedi fyrirtekin
hafi verid ad selja stal ad pa gerdum vid petta a adeins

mismunandi mata (Toémas Jonsson, munnleg heimild, 25. mars
2008).

Steersta vandamalid i sameiningarferlinu var ad samrama bokhalds-
kerfi eininganna tveggja.
baod var nu stersta breytingin, ad samrema bokhaldskerfin i
Sfyrirtekjunum. Vio uppferoum..kerfin okkar, keyptum nytt kerfi

og paod er svona steersti hofudverkurinn (TOmas Jonsson,
munnleg heimild, 25. mars 2008).

Hvad ékvardanatokuferlid vardar ad pa voru pad framkvamdastjori og
yfirstjorn sem sau um ad taka pessa dkvordun, byggoa a tolulegum
stadreyndum. Greiningarferlid fellur pvi vel ad kenningum Stjérnunar-
visinda. Fyrirtekid hafoi ekki stadid frammi fyrir svipudu vandamali
adur pannig ad um ostadlad vandamal var ad reda. bad var
skipulagslegs edlis og greitt var Ur pvi med sameiningu rekstrar-

eininganna tveggja. Urlausnarferlid var blanda af Carnegie-likani og
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Afangaakvérdunarferli og lokadkvordun var i hondum

framkvamdastjora og yfirstjornar (sja mynd 13).

S Stefnumotunarvinna i e Stjorn, i samradi vid

HG_) samvinnu vid radgjafa @ framkveemdastjora, tekur
— * t akvordun um ad sameina
(© (O rekstrareiningarnar tveer
B0  skilgreining markmida C v
- n
C + oD Sameining

«— Framkvaemdastjori asamt ©
@ fleirum greinir upplysingar - .

6 + N Afanga- og reynsluferli par

N sem mismunandi lausnir eru
Nidurstada kynnt reyndar
N

Mynd 13 Sameiningarferli Sandblasturs og malmhudunar

beir sem akvordunina toku sammeeltust um ad sameina einingarnar
vegna mismunandi starfsadferda og olikra innri ferla. Ekki hefur allt
gengio eins og pad atti ad fara og pvi hefur purft ad afangaskipta
urlausnarferlinu par sem mismunandi lausnir hafa verid prufadar.

Markadsumhverfi fyrirtekisins er sérstakt ad pvi leytinu til ad
pad er samkeppni fra erlendum fyrirtekjum jafnt sem islenskum a
sama tima og verdlagning raedst af heimsmarkadsverdi 4 stali. Likt og
fyrirteeki i oliu- og 4lidnadi purfa forsvarsmenn Sandblasturs og
malmhudunar ad fylgja heimsmarkadsverdinu og geta pvi ekki verdlagt
voruna hvernig sem er. bad sem gerir hlutina enn erfidari er ad pad eru
i raun tvenns konar heimsmarkadsverd, annars vegar 4 rydfriu stali og
hins vegar svartstali, sem sveiflast mismikid. Verdsveiflur i svartstali
eru tiltdlulega litlar og haegar en i rydfriu eru sveiflurnar skarpari og
oOrari. Stjérnendur purfa pvi ad fylgjast vel med og bregdast rétt vid
begar pad a vid. betta er demi um stadlad, pekkt vandamal par sem
lausnin er til — fyrirtaekid hakkar eda lekkar verdid hja sér um leid og
heimsmarkadsverd sveiflast. Stjornendur stydjast par af leidandi vid
Skynsemislikanid pegar bregdast parf vid verdbreytingum a
heimsmarkadi.

Akvardanatakan er almennt frekar dreifd og haldnir eru

reglulegir fundir par sem farid er yfir stodu mala.
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Vio holdum svokallada verkstjorafundi hérna einu sinni [ viku
par sem vid forum yfir svona madl...vio [ rauninni forum yfir allar
deildirnar, hvort pad er vontun, hvernig stadan er...hvort pad
vanti meiri mannskap eda ofugt...pad er svona markmioio ad
reyna ad hafa alla sem mest inni [ pessum dkvardanatokum en a
endanum er pad ndtturulega ég og svo stjornin...og allt svona
steerra...vio héfum stjornarfundi mjog reglulega par sem vio
reedum malin po svo ad pad séu ekkert storkostlegar sviptingar a
milli funda pa svona hittast menn og fara yfir malin (Toémas
Jonsson, munnleg heimild, 25. mars 2008).

Haldnir eru svokalladir verkstjérafundir einu sinni i viku par sem farid
er yfir stodu mala. Markmidid med slikum fundum er ad hafa sem
flesta vidridna dkvardanatdkuna og dreifa smeerri dkvorounum &
verkstjorana. Til ad mynda pa er fyrirtekid ekki med sér stoougildi
starfsmannastjora og pvi eru pad verkstjorar sem sja um ad rada sina
undirmenn. Pad er ad morgu leiti gott pvi ad pa geta peir sjalfir metid
umsakjendur og s€d hvort viokomandi henti 1 starfid edur ei.

Réaodningar millistjornenda fyrirtekisins eru yfirleitt { hondum
framkvamdastjora en i sumum tilfellum einnig med adkomu
yfirstjornar. Fyrirtaekid hefur ekki enn notfart sér pjonustu
radningarfyrirtekja en framkvemdastjori hefur i nokkrum tilfellum
haft samband vid alitlega starfsmenn a0 fyrra bragdi. Pegar s& hattur er
hafdur 4 er notast vid likan Takmarkadrar skynsemi. Oftast er samt
farid 1 hefdbundid valferli par sem framkvemdastjori reedir vid alitlega
umsakjendur og velur i framhaldinu pann sem hann telur heefastan.
bag ferli, likt og hja Nordlenska, er hegt ad heimfzra 4
Skynsemislikanid.

Fyrirliggjandi er bygging nyrrar adstodu i Hafnarfiroi.
Framkvamdastjori 4samt undirménnum unnu undirbiiningsvinnuna par
sem fari0 var yfir fyrirliggjandi gogn. Pegar undirbiiningsvinnunni
lauk var pad 1 hondum yfirstjoérnar ad akveda hvort af byggingu
hussins yrdi. begar st akvordun 14 fyrir var hun borin undir
framkvamdastjora og ad fengnu hans sampykki var dkvedid ad radast i
framkvaemdina. Ferlid var ad hluta til unnid i samradi viod
verkfradiskrifstofu sem sa um aatlanagerd og utbod verks pegar

akvordun la fyrir. bParna koma margir ad dkvordunarferlinu og allir
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purfa ad sammelast um nidurstdduna. [ upphafi var studst vid tolulegar
stadreyndir (Stjornunarvisindi) en akvordunin byggdi a endanum a

sampykki margra adila (Carnegie-likanio).

3.4 Friorik V

Friorik V. er fyrirtaeki sem samanstendur af veitingastad og verslun
sem hvort tveggja eru stadsett 4 Akureyri og starfsmenn eru ad jafnadi
tiu til tolf (Arnran Magnusdottir, munnleg heimild, 10. april 2008)°. A
launaskra hja fyrirteekinu eru po allt ad prjatiu manns i pad heila. Um
helgar og 4 60rum alagstimum purfa stjérnendur ad bata vid folki sem,
i flestum tilfellum er i vinnu hja 6drum fyrirtekjum en, full porf er
fyrir & veitingastadnum 4 peim timum. Pad er pvi ekki um heil
stodugildi ad reeda og ekki hagt ad tala um 30 stodugildi hja
fyrirteekinu. Fyrirtekid er ad fullu 1 eigu hjéna sem, asamt pvi ad gegna
stodum matreidslumeistara og yfirpjons, sja um framkvamdastjorn og
fjarmal. Ekki liggja fyrir tolur um heildarveltu sidasta ars og ekki er til
uppsett skipurit.

Undir efsta prep skipulagsins, framkvaemdastjornina, falla storf
annars yfirpjons, skrifstofustjora og tveggja matreidslumeistara til
vidbotar. I verslun er verslunarstjori sem einnig heyrir undir
framkvaemdastjornina. A nasta prepi fyrir nedan koma almennir
starfsmenn og par med sést ad skipulagslogin eru ekki morg.
Akvardanatakan er ad mestu i hondum eigenda enda daglegur rekstur
og umsjon fyrirteekisins undir peirra stjorn:

Ad ollum akvordounum hér innan fyrirteekisins, eins og hvad
vardar raoningu og vaktaskipulagi, launamalum og innkaupum,
eru pad ég og Friorik. Algjorlega. Undirmenn okkar ...eins og
yfirmatreidslumadur og yfirpjonn...pau ad sjalfségou koma med
tillogur og eru ad vinna mjog pétt meod okkur en vio styrum
algjorlega fleedinu a pvi hvad kemur hér inn og hvad fer hér ut
(Arnrin Magnusdottir, munnleg heimild, 10. april 2008).

Rekstrarumhverfid er ad sogn eigenda gott. Samkeppni & svadinu er

> Kafli FridriksV. byggir & vidtali vid Arnranu Magnusdoéttur, framkvaemdastjora og annan

eiganda stadarins. Padan eru allar upplysingar og stadreyndir fengnar.
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ekki mikil 1 pessum gadaflokki sem veitingastadurinn Fridrik V. fellur
i og hefur adsokn verid mjog mikil. Svo mikil hefur adsdknin verid ad
a sidasta ari flutti fyrirteekid ar 150 fermetra i nyuppgert 500 fermetra
hasnadi. Su akvordun var tekin vegna vaxandi eftirspurnar eftir
pjonustu fyrirtaekisins en var po alfarid i hondum eigendanna tveggja.
grunninn byggir pessi akvordun & likani Takmarkadrar skynsemi p6
svo ad eigendur standi ekki beint frammi fyrir illa skilgreindu
vandamali. Vandamalid er a0 fyrirtaekid annar ekki eftirspurn og til ad
gera pad parf ad baeta vid adstoduna - jafnt fyrir gesti og fjolgandi
starfsfolk. Engu ad sidur takmarkast peir valkostir sem i bodi eru
(adstadan) vid pann husakost sem faanlegur er 4 svedinu. Eftir ad hafa
leitad i nokkurn tima ad hentugu hiisnedi voru eigendur ad pvi komnir
ad loka veitingastadnum 4 Akureyri og opna nyjan i Reykjavik. A
endanum fékkst hid rétta hisnadi og pa var hafist handa vid
breytingar. Eigendur beita i pessu tilfelli reynslu og innszi sinu en
einnig koma til persénulegar pvinganir par sem einsker vilji til ad
halda rekstrinum 4 svadinu hefur &hrif 4 4kvordunina. I ferlinu 1 heild
koma po¢ til fleiri atridi eins og ad samraema hugmyndir fyrrverandi og
naverandi eigenda husnadisins. Vid slikar adstedur fellur Carnegie-
likanid vel ad ferlinu. Fyrrverandi eigendur h6fou dkvednar hugmyndir
um medferd og nytingu husnadisins og pvi var porfin fyrir
samkomulag allra adila mikil. Taka purfti tillit til 6likra sjonarmida og
sammalast um bestu lausn fyrir heildina.

Eins og 40ur kom fram hefur annar eigenda séd um
framkvamdastjorn fyrirtaekisins asamt pvi ad gegna stodu yfirpjons.
Nylega var radinn annar yfirpjonn til fyrirtaekisins en i pvi tilviki var
fyrirteekid po ekki ad leita ad starfsmanni og pvi var ekki um neina
adra valkosti ad reda. Nema pa ad rada engan starfsmann.

bao gerist nu eiginlega bara af sjalfu ser...vildi pannig til ad
Detta er ceskuvinur minn...hann er pjonameistari og buinn ad
vera busettur | Reykjavik i 17 ar og buinn ad vera med eigin
rekstur i 13 ar...hann kom og spurdi okkur ut i petta og vio
fundudum litillega med honum, um kaup og kjor og eins pa bara

hvao vid scejum fyrir okkur med hans starfi...sidan var bara
gengio fra pvi. Pad var pvi rauninni ekkert flokio ferli i kringum
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pad (Arnran Magnusdoéttir, munnleg heimild, 10. april 2008).

bessi akvordun var tekin sameiginlega af eigendum, ut fra eigin tilkun
4 adstedum, byggd 4 reynslu og innsai. Stjornendur voru ekki ad leita
ad upplysingum (starfsmanni) en toku pad sem i stodunni var alitid
bestu dkvordun. bad kemur heim og saman vid likan Takmarkadrar
skynsemi.

Ein af mikilvaegari dkvordunum sem veitingastadur parf ad taka

er samsetning matsedils:

Vid erum ad skipta um matsedil nuna...peir eru bunir ad vera ad
funda nuna, matreioslumennirnir prir. Petta vinnst bara i goori
samvinnu. Folk kemur med tillogur og rok fyrir pvi af hverju pau
vilja ad pessi réttur kemur inn og svo framvegis. Ef ad pad
gengur ekki upp, ad pa erum vio med rok fyrir pvi @ moti en pad
er alltaf sjalfsagt ad profa hlutina...pad er ekkert heilagt pannig
(Arnrin Magnusdottir, munnleg heimild, 10. april 2008).

Hja Frioriki V. er skipt alveg um matsedil fjorum sinnum & hverju ari.
bad grundvallast ut fra peirri stefnu veitingastadarins ad bjoéda upp 4
svaedisbundid hraefni. Pad parf pvi ad taka mid af pvi sem natturan
hefur upp a ad bjoda & mismunandi arstidum og su akvérdun hverju
sinni er { hondum peirra priggja matreidslumeistara sem a
veitingastadnum starfa. Pessi akvordun fellur undir sambland

Carnegie-likansins og Afangaakvérdunarferlisins (sja mynd 14).

R

Greiningarferli Urlausnarferli

e Sameiginleg umraeda par sem e Endanlegur matsedill er lagdur fyrir
mogulegar samsetningar & matsedli vidskiptavini
eru reeddar

o Ef matsedill virkar ekki parf ad prufa
e Samkomulag um uppbyggingu adra samsetningu
matsedils

\/

Mynd 14 Akvéréunarferli vid val matsedils

begar slik akvordun er tekin er mikil porf fyrir samstodu og sammaeli
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peirra priggja sem ad henni standa. Pegar dkvérdun um matsedilinn
liggur fyrir er ekki vist ad hun hafi verid rétt. Akvednir réttir gaetu ekki
fallid 1 kramid hja vidskiptavinum eda pa ad einhver utanadkomandi
ahrif gerdu pad ad verkum ad hraefni sem notast @tti vid uppfyllti ekki
krofur eda yroi jafnvel 6faanlegt. Pannig getur purft ad profa
mismunandi lausnir (samsetningu matsedils), skref fyrir skref likt og i

Afangaakvordunarferlinu, par til besta lausn er fundin hverju sinni.
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4 Akvardanataka islenskra fyrirtaekja

Akvardanataka er stor hluti daglegrar starfsemi i fyrirtakjum. Pad er
alltaf verid a0 taka akvardanir af 6llu tagi. ,,Petta er...allt saman bara
vinna...pad er verio ad taka audvitad dakvardanir dags daglega, pad
parf alltaf ad vera ad taka einhverjar akvardanir (Pall L.
Sigurjonsson, munnleg heimild, 28. febrauar 2008).Viomalendur voru
allir ssmmala um a0 pad veri ekkert eitt atridi sem réodi urslitum vid
akvardanatdku heldur faeri pad eftir vidfangsefninu hverju sinni.
Anzegja starfsfolks skipti stjornendur alla miklu mali og hr6d
akvardanataka skiptir mali i morgum tilvikum en alls ekki 6llum. bPad
hlytur ad vera meginmarkmid allra fyrirteekja ad skila vidunandi
ardsemi til eigenda og allar dkvardanir sem stjornendur taka ettu pvi
ad mida ad pvi. Hvort sem pad er beint eda obeint. Allir vidmalendur
hofundar voru sammala um pad ad ardsemi vaeri hofudmarkmid. ,,bu
getur hvorki stutt vio eigandann né starfsfolkio ef pao er engin
ardsemi...hver einasta akvoroun parf ekki ad vera ardsemi po svo ad
litkoman verdi ardsemi* (Sigmundur Ofeigsson, munnleg heimild, 3.
mars 2008).

Lagt var upp med prjar rannsoéknarspurningar. Meginmarkmid
voru ad kanna hvort ad munur veeri 4 milli dkvardanatdku 1 pjonustu-
og framleidslufyrirteekjum en einnig hvort, og pa hvernig, skipulag og

sterd komi til ahrifa.

4.1 Hefur tegund starfsemi (framleidsla/pjonusta) ahrif a
mikilvaegar akvardanir, svo sem meirinattar
fjarfestingar, samruna o.fl.?

begar 1itid var til mikilvaegra dkvardana eins og yfirtoku eda samruna
a0 pa virtist tegund starfsemi ekki hafa ahrif. Storu fyrirtaekin,
Nordlenska og KEA asamt 60ru smarra fyrirtaekinu, Sandblastri og
malmhudun beittu 61l ndnast somu adferd pegar kom ad yfirtokum eda
samruna. [ 6llum fyrirtkjunum var notast vid Stjérnunarvisindi til ad

undirbyggja akvordunina en lokadkvordun var tekin af hopi stjornenda
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samkvaemt Carnegie-likaninu. Eini munurinn var s ad i
urlausnarferlinu notudust Sandblastur og malmhtdun vid blondu af
Carnegie-likani og Afangaakvérdunarferli. Hja staerri fyrirteekjunum
var um stadlad vandamal ad reda par sem pau h6fou baedi gert petta
adur en ekki 1 tilfelli Sandblasturs og malmhudunar. bPar var pvi um
ostadlad vandamal ad raeda. Liklegast er pvi a0 munurinn liggi i pvi ad
um 6stadlad vandamal var ad reda og pess vegna hafi purft ad profa
mismunandi lausnir par til s besta fannst.

A veitingastadnum Fridriki V. var eini munurinn s4 ad par eru
bad eigendurnir tveir sem taka allar steerri dkvardanir byggdar a eigin
tulkun (Takmarkadri skynsemi) hvort sem um stadlad eda ostadlad
vandamal var ad r&da. Pegar tekin var akvoroun um fjarfestingu i
steerra hlisnadi (6stadlad vandamal) kom b til notkunar Carnegie-
likansins, eins og hja hinum fyrirteekjunum premur, pegar leid a
urlausnarferlid. Eina reglulega akvordunin sem ekki var eingdngu i
hondum eigenda var endurskodun matsedils. Um var ad raeda stadlad
vandamal par sem stefna fyrirtakisins er ad skipta alfarid um matsedil
fjorum sinnum 4 ari. ba voru pad ad auki tveir matreidslumenn sem
toku akvordun dsamt eigendum og notast var vid blandada adferd
Carnegie og Afangadkvardana.

begar kom ad radningu starfsfolks (stodlud vandamal i 61lum
tilfellum) var pad Nordlenska sem skar sig ur. Hvort sem fyrirtaekid var
a0 rada til sin stjornendur eda almenna starfsmenn ad pa var pad gert
samkvemt Skynsemis- og Carnegie-likonunum. KEA dsamt
Sandblestri og malmhuadun beittu hins vegar likonum Skynsemis og
Takmarkadrar skynsemi. Hja Fridriki V. var eingdngu studst vid likan
Takmarkadrar skynsemi.

Samkvaemt pessari nidurstodu er ekki haegt ad segja ad tegund
starfsemi hafi dhrif 4 mikilveegar akvardanir. brju af fjorum
fyrirtekjum beittu somu adferd vid yfirtokur og samruna.
Réodningarferli stjérnenda innan fyrirteekjanna stydur pa nidurstodu svo
enn frekar: Nordlenska og Fridrik V. beittu mismunandi adferdum vid
radningu stjornenda en KEA og Sandblastur og malmhudun beittu

somu adferd. bPar sem KEA er pjonustufyrirtaeki og Sandblastur og
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malmhadun framleidslufyrirtaeki hefur tegund starfsemi ekki ahrif &

akvardanatokuferlio.

4.2 Eru akvardanir olikar eftir steerd fyrirtaekja?

begar skodadar voru sterri og mikilveegari dkvardanir fyrirteekjanna
kom 1 Ij6s ad tegund starfsemi hafdi ekki dhrif par sem 61l nema eitt
beittu somu adferd. Hja minnsta fyrirteekinu var dkvardanatokuferlid
orlitid frabrugdid par sem notast var vid adra adferd i grunninn. bad
gefur til kynna ad vid dkvardanatoku hafi sterd fyrirteekjanna meira ad
segja en tegund starfseminnar. Munurinn folst adallega i pvi ad meiri
upplysingar lagu til grundvallar i dkvardanatokuferli sterri
fyrirtekjanna og notudust pau vid Stjoérnunarvisindi i grunninn. Fridrik
V. er langminnsta fyrirteekid sem rannsakad var. Pvi er stjornad af
tveimur jafn valdamiklum einstaklingum sem 16gdu grunninn ad sinni
akvardanatoku samkvemt likani Takmarkadrar skynsemi. bratt fyrir
pennan mun toku samt sem adur, 61l fyrirtaekin, lokadkvoroun
samkvaemt Carnegie-likaninu.

Eitt ahugavert sem kom 1 1j0s 1 pessari rannsokn var pad ad
baedi smeerri fyrirtaekin notudust vid blandada adferd Carnegie og
Afangakvardana. Fridrik V. pegar verid var ad setja saman nyja
matsedla (stadlad vandamal) og Sandbléstur og malmhadun i
sameiningarferli rekstrareininganna tveggja (6stadlad vandamal). Sterd
fyrirteekjanna virdist pvi hafa ahrif par sem steerri fyrirtaekin beittu
hvergi pessari adfero.

Samkvemt pessum nidurstodum hefur sterd fyrirtaekja
merkjanleg ahrif & dakvardanatokuferlid. Eftir pvi sem fyrirteekin
steekkudu jokst dreifstyringin og dkvardanir voru teknar & mismunandi
skipulagsprepum. I minnsta fyrirtakinu var midstyringin radandi og
allar akvardanir teknar af eigendum. Eftir pvi sem fyrirtaeki eru steerri,
peim mun fleiri eru hagsmunaadilarnir og par med fjolgar peim sem ad
akvordunum koma. borfin fyrir sammeeli verdur meiri eftir pvi sem
fleiri koma ad akvordunum og pa parf ad fara adrar leidir en pegar einn

eda tveir taka allar akvardanir eins og algengt er i smeerri fyrirtekjum.

40



Akvardanataka i islenskum fyrirtaekjum Vidir Vernhardsson

4.3 Hafa skipulagsform fyrirteekja ahrif a akvardanatoku?

Stjornskipulog steerri fyrirtaekjanna eru annars vegar fléttuskipulag og
hins vegar starfaskipulag, og eru dkvardanir teknar innan hvers svids
og 4 hverju skipulagsprepi fyrir sig. { minni fyrirtaekjunum var ekki
hagt ad f4 adgang ad uppsettum skipuritum. Annars vegar er ekki til
uppsett skipurit Frioriks V. og hins vegar var ekki buid ad utbta nytt
fyrir sameinada starfsemi Sandblasturs og malmhudunar og Ferro
Zinks. Ef teki0 er tillit til steerdar ma leida likur ad pvi um ad sé ad
reda starfaskipulag 1 badum tilfellum.

Eftir pvi sem fyrirtaekin voru steerri og skipulagslogunum
fj6lgadi, peim mun fleiri voru pad sem komu ad dkvardanatdkunni. bar
endurspeglast einnig pad sem adur hefur komid fram; ad manns-
huganum eru takmork sett og stjérnendur hafa hvorki tima né rddram
til ad fast vid allar dkvardanir. Pad er pvi naudsynlegt fyrir pa ad dreifa
akvordunum 4 undirmenn sina. Hja KEA rada hoételstjorar einstakra
hotela, sem heyra undir hotelstjorn, sitt starfsfolk sjalfir en dkvardanir
um yfirtokur eru teknar sameiginlega af yfirstjornendum (Pall L.
Sigurjoénsson, munnleg heimild, 28. febraar 2008). Hja Nordlenska sja
yfirmenn einstakra svida um ad rada sitt starfsfolk en dkvardanir um
steerri fjarfestingar eru teknar af framkvaemdastjora og yfirstjorn
(Sigmundur Ofeigsson, munnleg heimild, 3. mars 2008). Hja
Sandblastri og malmhudun sja verkstjorar, sem heyra undir
framkvemadastjora, um radningu undirmanna sinna en akvordun um
nybyggingu var tekin af yfirstjorn og borin undir framkvamdastjora
(Témas Jonsson, munnleg heimild, 25. mars 2008). A pessum
fullyrdingum sést ad dkvardanataka fyrirteekjanna er dreifd. Hja
Frioriki V. eru allar endanlegar dkvardanir i hondum eigenda pé svo ad
undirmenn komi med hugmyndir og tillogur (Arnran Magnusdottir,
munnleg heimild, 10. april 2008).

Nidurstadan var su a0 skipulagsformid hafoi ekki afgerandi
ahrif & akvardanatoku fyrirteekjanna. KEA (starfaskipulag) og
Nordlenska (fléttuskipulag) beita til ad mynda somu adferd vid

yfirtokur en p6 ekki vid radningar starfsfolks. [ badum fyrirtaekjum var
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smeerri akvordunum dreift 4 sama hatt - 160rétt & skipulagslogin. bad

parf pvi eitthvad meira en skipulagsformio eitt og sér ad koma til.

4.4 Samantekt

{ 6llum fyrirteekjunum var lydraedisleg stjornun rikjandi. I premur af

fjorum var smeerri akvérounum dreift 168rétt nidur eftir skipulags-

forminu en i einu voru allar dkvardanir teknar sameiginlega af tveimur

einstaklingum. 1 peim fyrirtzekjum par sem pad tti vid voru dkvardanir

einnig teknar sameiginlega a milli stjérnenda og starfsmanna &

mismunandi skipulagsprepum. [ smeerri fyrirtekjunum er um feerri

akvardanir & ferri skipulagslogum ad reda. Midstyringin er pvi meiri

par og dkvardanatakan fellur 4 feerri hendur.

Tafla 2 Samanburdartafla

Adferdir vid akvardanatoku**

Fyrirtaeki Starfsm. fjoldi | Tegund starfsemi Akvordun Tegund vandamals Adferd
Yfirtaka hotels Stadlad Stjérnunarvisindi/Carnegie
KEA 70-120* Pjonusta Verdlagning bjonustu Stadlad Stjérnunarvisindi/Carnegie
Radning starfsfolks Stadlad Takm.skynsemi/Skynsemislikan/Carnegie
Yfirtaka fyrirtaekis Stadlad Stjérnunarvisindi/Carnegie
. Yfirtaka vérumerkis Ostadlad Takm.skynsemi/Carnegie
DilEise 2 Helplec s Timabundin radning Stadlad Carnegie-likan
Radning gedastjora Stadlad Skynsemislikan
Sandblastur Sameining" Ostadlad Stjérnunarvisindi/(;afnegie—Afanga
. 65 Framleidsla V’erélagmng vo/ru Stadlad Skynse.mlsllkan _
; ; Radning starfsfolks Stadlad Takm.skynsemi/Skynsemislikan
malmhuiun Nybygging Ostadlad Stjérnunarvisindi/Carnegie
Nytt hdsnzdi Ostadlad Takm.skynsemi/Carnegie
Friorik V. 12 bjénusta Radning starfsfdlks Stadlad Takm.skynsemi
Samsetning matsedils Stadlad Carnegie-Afanga

*ad jafnadi 70 - 80 en verdur 120 & haannatima

**Hja ollum fyrirtaekjum, nema Fridriki V., dreifast smaerri akvardanir 168rétt nidur eftir skipulagslogum

A t6flu 2 sést ad allir stjornendur fyrirteekjanna, ad undanskildum

stjornendum Fridriks V., beittu i einhverjum tilfellum adferd

Skynsemislikansins pegar kom ad radningum starfsfolks en oftast

beittu peir 4 endanum eigin innsei (sbr. Likan Takmarkadrar

skynsemi) eda pa ad tekin var sameiginleg akvordun samkvamt

Carnegie-likaninu. Hja Fridriki V. var radningarferlid eingdéngu

samkvemt Takmarkada skynsemislikaninu. Formlegasta radningar-

ferlid var hja Nordlenska en pad var i eina skiptid sem notast var vid

radningarpjonustu. Hvorki tegund starfsemi né skipulagsform virdast
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pvi hafa ahrif & dkvardanatokuferli fyrirtaekjanna. KEA og Sandblastur
og malmhudun beita til a0 mynda somu adferd pegar kemur ad
radningu starfsfolks. Minnsta fyrirtekid sker sig ar og beitir einungis
adferd Takmarkadrar skynsemi.

Ef adeins er horft a steerstu akvardanir fyrirtaekjanna, til ad
mynda sameiningu, yfirtoku og nybyggingu, ad pa voru per flestar
teknar af morgum einstaklingum & grunni tolulegra upplysinga. P4 var
studst vid Stjérnunarvisindi i upphafi en lokakvordun var tekin 4

grundvelli Carnegie-likansins.

Tafla 3 Akvéréunartdkuferli vid stérar fjarfestingar

Stor fjarfesting

Greiningarferli | Urlausnarferli
Fyrirtaeki Starfsmannafjoldi  |Tegund starfsemi Adferd
KEA 70 - 120* - pjonusta Stjérnunarvisindi Carnegie-likan
Nordlenska 200 - framleidsla Stjérnunarvisindi Carnegie-likan
Sandblastur og malmhudun 65 - framleidsla Stjérnunarvisindi Carnegie-likan
Fridrik V. 12 - pjénusta Takm. skynsemi Carnegie-likan
*ad jafnadi 70 - 80 en verdur 120 & hdannatima Alls 75% 100%

Taflan synir ad i premur af fjorum tilfellum var notast vid Stjornunar-
visindi i greiningarferlinu en 611 fyrirtaekin beittu adferd Carnegie-
likansins 4 seinna stigi. St nidurstada synir enn betur ad hvorki tegund
starfsemi né skipulagsform hafa ahrif & akvardanatokuferlid. Munurinn
liggur i sterd fyrirteekjanna pvi minnsta fyrirtaekid beitir annarri

greiningaradferd en hin.
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5 Umraedur og tillogur

Samkvemt nidurstodum pessarar rannsoknar er akvardanatokuferli
islenskra fyrirtaekja 1 takt vid nidurstodur erlendra rannsdkna. Ferlid
skiptist i greiningar- og urlausnarferli i 6llum tilfellum (Daft, 2004, bls.
446). Akvardanatakan er einnig i flestum tilfellum ,,félagslegt ferli“
(Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 761) med adkomu tveggja eda
fleiri einstaklinga hja hverju fyrirtaeki. I pessari rannsokn pa var pad
minnsta fyrirtaekid sem skar sig hvad mest r vid dkvardanatoku sem
gefur sterklega til kynna ad sterdin sé radandi pattur i akvardanatoku-
ferli fyrirtaekja. Kleger (1971) komst ad peirri nidurstéou ad akvardanir
i smeerri fyrirtekjum eru midstyrdar og byggdar & takmarkadri
greiningu & medan ad i staerri fyrirtekjum voru per dreifstyrdar og
byggdar & itarlegri greiningu. Pad er einnig nidurstadan i pessari
rannsokn. I minnsta fyrirtaekinu er dkvardanatakan mjog midstyrd og
byggir &4 takmarkadri greiningu. Steerri fyrirtaekin, hvort sem pau voru
pjonustu-/framleidslufyrirtaeki eda starfa-/fléttuskipulogo, beittu
itarlegri greiningu og dreifdu akvardanatoku a 61l skipulagslog.

Helgi Gestsson, Ingi Runar Edvardsson og Olafur Jakobsson
(2004) rannsokudu stjornunarheetti islenskra fyrirtaekja og samkvamt
frumnidurstodum peirra hefur starfsgrein fyrirteekis adeins ahrif & pad
skipulagsform sem valid er en ekki 4 stjornunaradferdir. Sama
rannsokn leiddi enn fremur 1 1j0s ad sterd fyrirtaekja hafi margvisleg
ahrif 4 stjornunarhaetti. Pessi nidurstada stydur vid pa nidurstédu sem
fyrir liggur i pessari rannsokn par sem dkvardanataka er stor hluti
daglegrar stjornunar i fyrirtekjum.

Hvad ékvardanatokuferlio i heild vardar ad pa stydur nidurstada
rannsoknar Helgu Hardardottur (2007), 4 dkvardanatoku 1 islenskum
utrasarfyrirteekjum, einnig vel vid pa nidurstodu sem fyrir liggur hér.
Ferli peirra byggdu & Stjérnunarvisindum og Carnegie-likaninu likt og
algengast var hja peim sem rannsdkud voru hér.

Vid framkvaemd og vinnslu rannsoknarinnar voknudu

fjolmargar nyjar spurningar sem snerta akvardanatoku i fyrirtekjum og
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per adferdir sem stjérnendur beita hverju sinni. Sem daemi, pad maetti
tvimelalaust rannsaka betur pann mun a akvardanatokuferli storra og
smarra fyrirtekja sem komid hefur fram til pessa.

Af 6llum vidmelendum hofundar vid gerd pessarar rannsoknar
var adeins ein kona. I vidtolum var spurt hvort stjornendur fyndu fyrir
kynjabundnum mun vid dkvardanatoku. Enginn vidomalenda fann fyrir
afgerandi mun en po voru nefnd atridi eins og pad ,,ad etla konum ad
igrunda hlutina betur** (Pall L. Sigurjonsson, munnleg heimild, 28.
februar 2008). bad vari pvi mjog frodlegt ad rannsaka i framhaldinu
hvort ad til stadar sé raunverulegur kynjabundinn munur vid
akvardanatoku. I nidurstédum skyrslu Taekiferisnefndar idnadar- og
vidskiptaradherra (2005) er bent & ad ,,feed kvenna i stjornum geri pad
ad verkum aod stjornir verdi einsleitari og ad med pvi ad fjélga konum
meetti auka fjélbreytileika stjiorna og beeta arangur. Verklag kvenna er
vel til pess fallio ad hleypa lifi i gagnrynar umrcedur sem aftur leidir til
betri greiningar og arangursrikari akvardanatéku.

bar sem konum hefur fj6lgad i stjornum fyrirtekja og frekari
fjolgun peirra er fyrirsjaanleg 4 komandi arum (Arni Seberg, 2008)
veari dhugavert ad gera rannsokn & pessu viofangsefni. Pa vaeri haegt ad
kanna hvort ad fjolbreytni adferda sem beitt er vid dkvardanatoku
aukist samfara fjolgun kvenna i stjornum fyrirtaekja.

Nidurstdoour pessarar rannsdknar takmarkast vid pau fjogur
fyrirteeki sem rannsdkud voru. Nidurstddurnar eru engu ad sidur i takt
vid erlendar rannsoknir sem gerdar hafa verid og einnig pa einu
islensku sem hofundi er kunnugt um. Til ad fa enn betri mynd af
ferlinu pyrfti ad steekka urtakio og framkvama magnbundna rannsokn.
Med pvi ad taka fyrir 50 - 100 fyrirteki, af ymsum staerdum og ur fleiri
greinum, veri haegt ad f4 mjog skyra mynd af dkvardanatokuferli

islenskra fyrirtaekja.
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6 Nidurstada

Meginmarkmid rannsoknarinnar var ad rannsaka akvardanatokuferli
islenskra fyrirtaekja med tilliti til staerdar, tegundar starfsemi og
skipulagsforms.

b6 ad fyrirtekin sem ranns6kud voru starfi & 6likum moérkudum
og vid mismikla dvissu i umhverfi sinu ad pa er akvardanatokustill i
morgum tilvikum eins. Flestir stjdrnendanna reida sig mikio 4 eigio
inns@i og reynslu vid smarri dkvardanir en po6 einnig i sumum
tilfellum vid peer steerri. Hja 6llum fyrirteekjunum, nema Fridriki V.,
var 1 einhverju tilfelli studst vid Stjérnunarvisindi i greiningarferlinu.
Urlausnarferlid var i einhverjum tilfellum pad sama hja 6llum
fyrirtekjum og pegar kom ad pvi ad taka mikilvaega akvordun, pa var
pad gert af tveimur eda fleiri einstaklingum samkvamt Carnegie-
likaninu.

Megin nidurstada rannsoknarinnar er st ad, hvorki tegund
starfsemi né skipulagsform fyrirteekjanna hofou ahrif 4 dkvardana-
tokuferlio en, greinilegur munur var & ferlinu ef tekid var mid af sterd
peirra. Minnsta fyrirtaekid skar sig ir med midstyrdri akvardanatdku og

frabrugdnu dkvardanatokuferli i nokkrum tilfellum.
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