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Útdráttur 

Viðfangsefni ritgerðar þessarar er starfsemi SÍBS, Sambands íslenskra berkla- og 

brjóstholssjúklinga, út frá sjónarhóli skipulags og stjórnunar, og hagkvæmni og 

árangri. 

Tilefni ritgerðarinnar er í fyrsta lagi áhugi höfundar á samtökunum en foreldrar 

og kjörforeldrar hans voru berklasjúklingar. Faðir höfundar vann mestan hluta ævi 

sinnar á Reykjalundi og þá hefur kjörfaðir höfundar komið að ýmsum störfum 

fyrir samtökin. Í öðru lagi gegnir SÍBS og rekstrareiningar þess stóru hlutverki í 

heilbrigðis- og félagsmálakerfinu. Í þriðja lagi hefur höfundur gegnt formennsku í 

samtökunum frá október 2004, og í fjórða lagi hefur hann verið þátttakandi í því 

stefnumótunarferli og þeim breytingum sem hafa verið gerðar á undanförnum 

árum. 

Í ritgerðinni er fjallað um SÍBS sem skipulagsheild og þá fjölbreyttu starfsemi 

sem þar fer fram. Markmið rannsóknarinnar er að skoða skipulag SÍBS og þær 

breytingar sem gerðar hafa verið frá árinu 2004 og meta áhrif þeirra á rekstur og 

stefnu samtakanna. Sú aðferðarfræði sem notast var við í rannsókninni byggist á 

greiningu á fyrirliggjandi gögnum. 

Tilgangurinn og markmiðið með breyttu stjórnskipulagi var að auka skilvirkni 

og styrkja eftirlitshlutverk stjórnar, að ekki kæmi upp sú staða að einstaklingar 

lentu í því að hafa eftirlit með sjálfum sér. Áhrif þessara breytinga á menningu 

hefur ekki verið rannsökuð en á málstofum kom fram óánægja með að starfsfólk 

hefði fjarlægst ákvörðunartöku um stefnumál samtakanna. Helstu niðurstöður 

rannsóknarinnar voru þær að lög SÍBS ná ekki til allrar starfsemi samtakanna, að 

hagkvæmni og skilvirkni í rekstri hefur bæst til muna, að gæði þjónustu á 

Reykjalundi eru mikil, að veikleikar eru í rekstri Múlalundar og að stefna í 

félagsmálum er óljós. Þá hefur breytt stjórnskipulag leitt til aukinnar 

aðgreiningarhyggju milli stjórnar og framkvæmdastjóra. 

Í lok ritgerðar er fjallað um nauðsyn gagnrýninnar umræðu, stöðugrar 

stefnumótunar og áætlunargerðar, hlutverk sjúkratryggingarstofnunar varðandi 

kaup á þjónustu og aðferðum hagfræðinnar til að tryggja sem besta nýtingu 

fjármagns og aðlögun heilbrigðis- og velferðarkerfisins að nýjum veruleika. 
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Formáli 

Skipulagsheildin Samtök íslenskra berkla- og brjótholssjúklinga, SÍBS, er um 

margt sérstæð og innan samtakanna fer fram fjölbreytt starf. Aðilar að SÍBS eru 

fimm sjúklingasamtök, þ.e. Berkavörn, Astma- og ofnæmisfélagið, Hjartaheill, 

Vífill og Samtök lungnasjúklinga, með samtals rúmlega 6.300 félagsmenn. Í 

ritgerðinni verður hugtakið „rekstrareiningar“ notað yfir fyrirtæki og stofnanir 

SÍBS en þau eru fimm talsins, þ.e. Reykjalundur, endurhæfingarmiðstöð SÍBS, 

Múlalundur, vinnustofa SÍBS, Happdrætti SÍBS, og í samvinnu við aðra Múlabær 

og Hlíðabær. Samtökin eru aðilar að Öryrkjabandalagi Íslands og Norrænu hjarta- 

og lungnasamtökunum (NHL).  

Á undanförnum árum hafa verið gerðar miklar breytingar á skipulagi 

samtakanna og áherslum. Mikill tími sambandsþings SÍBS, sem er æðsta vald 

samtakanna, hefur farið í að fjalla um og samþykkja lagabreytingar. Markmiðið 

með breytingunum var að auka skilvirkni og hagkvæmni og minnka áhættu en 

samtökin urðu fyrir verulegu fjárhagslegu áfalli á árinu 2002 við gjaldþrot ACO 

Plastos. Afleiðingar þess gjaldþrots urðu m.a. þær að plastframleiðslufyrirtæki 

SÍBS, Reykjalundur Plast, var selt og höfuðstöðvar samtakanna ásamt fjölda 

annarra eigna voru seldar. Samtökin höfðu eignast nýjar höfuðstöðvar og náð 

tökum á rekstri þegar fall íslensku bankanna varð sem hefur haft alvarlegar 

afleiðingar fyrir þjóðina alla. Af þessum ástæðum er áhugavert að kanna þætti 

eins og innra og ytra umhverfi samtakanna, hvort ástæða sé að breyta stefnu þeirra 

og hvort bæta þurfi lagagrundvöll samtakanna. Ennfremur er áhugavert að velta 

því fyrir sér hvort SÍBS sé rétti aðilinn til að sinna öllum þeim verkefnum sem 

samtökin sinna. 

Ritgerðin er lokaverkefni meistaranáms í heilsuhagfræði við hagfræðideild 

Háskóla Íslands. Ritgerðin var unnin undir leiðsögn dr. Runólfs Smára 

Steinþórssonar, prófessors. Þakka ég honum fyrir góða aðstoð og leiðbeiningar. 

Einnig þakka ég öllum þeim sem aðstoðuðu mig við gagnaöflun. Sérstakar þakkir 

fá Álfhildur Álfþórsdóttir og Hlín Lilja Sigfúsdóttir fyrir yfirlestur á verkefninu. 

Höfundur tileinkar ritgerðina minningu Odds Ólafssonar læknis en 100 ár liðu 

frá fæðingu hans þann 26. apríl sl. Oddur fór fremstur í flokki berklasjúklinga við 

stofnun SÍBS, og starfaði hann að hagsmunum sjúklinga og öryrkja alla sína 

starfsævi sem læknir, formaður SÍBS og ÖBÍ, og alþingismaður. 
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1 Inngangur 

Viðfangsefni ritgerðar þessarar er starfsemi SÍBS, Sambands íslenskra berkla- og 

brjóstholssjúklinga, út frá sjónarhóli skipulags og stjórnunar, og hagkvæmni og 

árangri. 

Tilefni ritgerðarinnar er í fyrsta lagi áhugi höfundar á samtökunum en foreldrar 

og kjörforeldrar hans voru berklasjúklingar. Faðir höfundar vann mestan hluta ævi 

sinnar á Reykjalundi, og þá hefur kjörfaðir höfundar komið að ýmsum störfum 

fyrir samtökin. Í öðru lagi gegnir SÍBS og rekstrareiningar þess stóru hlutverki í 

heilbrigðis- og félagsmálakerfinu. Í þriðja lagi hefur höfundur gegnt formennsku í 

samtökunum frá október 2004, og í fjórða lagi hefur höfundur verið þátttakandi í 

því stefnumótunarferli og þeim breytingum sem hafa verið gerðar á undanförnum 

árum. 

Í ritgerðinni er fjallað um fræðileg atriði. Í rannsóknarhlutanum er gerð ítarleg 

greining á skiplagsheildinni SÍBS. Ritgerðin er jafnframt hugsuð til að auka 

þekkingu og auðvelda þeim aðilum innan samtakanna sem munu taka þátt í að 

mæta þeim stóru verkefnum og miklu breytingum sem framundan eru í 

efnahagsumhverfi okkar. 

SÍBS sinnir margvíslegri starfsemi, t.d. hagsmunagæslu fyrir aðildarfélög þess, 

útgáfustarfsemi, svo sem útgáfa SÍBS blaðsins, félags- og forvarnarstarfi og 

eignaumsýslu. Þá starfrækir SÍBS happdrætti, alhliða endurhæfingarmiðstöð og 

vinnustofu fyrir öryrkja, og í samstarfi við aðra dagvistarþjónustu fyrir aldraða og 

öryrkja auk dagþjálfunar fyrir fólk með heilabilun. Kjörorð samtakanna er ,,að 

styðja sjúka til sjálfsbjargar“. Fjöldi félagsmanna aðildarfélaga SÍBS er 6.339. 

Heildarvelta SÍBS er um 2 milljarðar kr. Húsnæði í eigu SÍBS er samtals 22.629 

m2, þar af eru 15.359 m2 notaðir í eigin starfsemi og 7.270 m2 í útleigu. 

Markmið rannsóknarinnar er að skoða skipulag SÍBS og þær breytingar sem 

gerðar hafa verið frá árinu 2004 og meta áhrif þeirra á rekstur og stefnu 

samtakanna. 

Aðferðarfræði fjallar um hvaða rannsóknaraðferðir eru notaðar til að skapa 

ákveðna þekkingu. Sú aðferðarfræði sem notast var við í rannsókn þessari byggist 

á greiningu á fyrirliggjandi gögnum. Fyrirliggjandi gögn (secondary data) eru 

gögn sem hefur verið safnað saman áður en í öðrum tilgangi. 

Fyrirliggjandi gögn sem notuð voru við rannsóknina: 
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• Ársreikningar SÍBS 2001–2008. 

• Ársskýrslur SÍBS 2004–2007. 

• Fjárlög 2004–2009. 

• Ríkisreikningur 2004–2007. 

• Fjáraukalög 2004–2008. 

• Lagasafn (íslensk lög). 

• Lög SÍBS frá 24. október 2008. 

• Úttekt á rekstri Reykjalundar og stjórnskipulagi SÍBS (Deloitte, 2007). 

• Stefnumótun SÍBS 2006–2010 (MS-nemar í verkefnastjórnun, 2006). 

• Skýrsla skipulagshóps innan SÍBS (2005). 

• Heimasíða SÍBS og rekstrareininga þess. 

• Gögn frá tveimur málstofum sem haldnar voru á vegum SÍBS og 

aðildarfélaganna, annars vegar 2. apríl 2009 um innra umhverfi SÍBS 

og hins vegar 21. apríl 2009 um ytra umhverfi samtakanna.  

  

Rannsóknarspurningarnar sem leitast verður svara við eru eftirfarandi: 

1. Er starfsemi samtakanna í samræmi við lög SÍBS? 

2. Hafa skipulagsbreytingar leitt til skilvirkari reksturs innan SÍBS? 

3. Á SÍBS að sinna endurhæfingu á heilbrigðissviði? 

Á eftirfarandi mynd má sjá uppbyggingu ritgerðarinnar. 

 

 
 
Mynd 1. Uppbygging ritgerðar 
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Í inngangskafla er vikið að viðfangsefni ritgerðarinnar, rannsóknaraðferð, 

rannsóknarspurningum og markmiðum rannsóknar. Í 2. kafla er fjallað um sögu 

SÍBS. Í 3. kafla fer fram fræðileg umfjöllun um viðfangsefnið. Kaflinn skiptist í 

þrjá undirkafla og er þar m.a. fjallað um hagfræði, frjáls félagasamtök og 

stefnumótun og stjórnun. Kaflar 4 og 5 eru rannsóknarhluti ritgerðarinnar. Í 4. 

kafla er dregin upp heildarmynd SÍBS og byggist hún á tveimur líkönum sem sett 

hafa verið fram af Runólfi Smára Steinþórssyni (2003 og 2007), þ.e. annars vegar 

hinum „fjórum víddum stefnumiðaðrar stjórnunar“ og hins vegar 

„heildarstöðumynd skipulagsheildar“. Notast verður við samþætta útfærslu á 

þessum líkönum, sem nefnist „heildarmynd skipulagsheildar“ (Hlín Lilja 

Sigfúsdóttir, 2008). Í 5. kafla verður komið inn á skipulag og stjórnun SÍBS sem 

mikilvægt er að setja í samhengi við heildarmyndina. Í 6. kafla er 

rannsóknarspurningum svarað og niðurstöðurnar settar í fræðilegt samhengi. 

Höfundur er viðskiptafræðingur og útskrifaðist með meistarapróf í stjórnun og 

stefnumótun frá viðskipta- og hagfræðideild Háskóla Íslands í október 2004. 
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2 Saga SÍBS 

Talið er að berklaveiki hafi verið landlæg hér á landi allt frá landnámsöld. Strjálar 

heimildir voru til um útbreiðslu sjúkdómsins þar til undir lok 19. aldar, en þá var 

hann orðinn skæður og fjölgaði berklaveiku fólki ört næstu áratugi. Um aldamótin 

1900 hófst umtalsverð barátta gegn útbreiðslu veikinnar hér á landi. Með öflugu 

þjóðarátaki tókst á skömmum tíma að afla fjár til stofnunar heilsuhælis og hófst 

starfsemi á Vífilsstöðum haustið 1910. 

Árið 1921 voru samþykkt berklavarnarlög frá Alþingi og bjó þjóðin við þá 

löggjöf óbreytta að mestu til 1939. Löggjöfin markaði tímamót í sögu 

berklavarnarmála hér á landi. Meðal allra mikilvægustu ákvæða laganna var að 

framvegis skyldi ríkið greiða sjúkrahúss- og hælisvist fyrir alla sjúklinga sem ekki 

gátu það af eigin rammleik. 

Enda þótt heilsuhælin og berklavarnarlögin kæmu að miklu gagni skorti enn 

mikið á að baráttan gegn útbreiðslu sjúkdómsins bæri nægilegan árangur. Skýrslur 

sýna að berklaveiki náði hámarki hér á landi á þriðja og fjórða áratug síðustu 

aldar. Um það bil fimmti hver maður sem lést á árunum 1925–1932 varð 

berklunum að bráð, flest ungt fólk í blóma lífsins. Hörð lífsbarátta á tímum kreppu 

og stórfellds atvinnuleysis upp úr 1930 jók mjög á erfiðleika sjúklinga og skerti 

batavonir þeirra. Þráfaldlega gerðist það að fólk sem náð hafði allgóðum bata á 

sjúkrastofnunum þoldi ekki erfiða vinnu og illan aðbúnað þegar hælisvist lauk 

með þeim afleiðingum að það veiktist aftur og varð að fara á berklahæli á ný. 

Fyrstur manna á Íslandi til að rita um vinnuheimili fyrir berklasjúklinga var Helgi 

Ingvarsson, læknir á Vífilsstöðum. Hann taldi vinnuheimili berklasjúklinga 

heppilegt áframhald af heilsuhælum. 

Samtök íslenskra berklasjúklinga, SÍBS, var stofnað í október 1938. SÍBS setti 

sér stórt og afmarkað markmið, þ.e. að koma upp vinnuheimili fyrir 

berklasjúklinga. 

Hinn 1. febrúar 1945 tók vinnuheimilið að Reykjalundi til starfa með dyggum 

stuðningi almennings. Happdrætti SÍBS tók til starfa 1949 og hefur allt fram til 

þessa dags lagt fram fjármagn til uppbyggingar Reykjalundar og Múlalundar.  

Múlalundur, vinnustofa SÍBS, tók til starfa í maí 1959 en frá árinu 1982 hefur 

starfsemin farið fram í Hátúni 10. Þjónustusamningur við félagsmálaráðuneytið 

gerir ráð fyrir 22 stöðugildum fatlaðra. Múlalundur hefur sérhæft sig í framleiðslu 
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á plastvörum. Þar er um að ræða möppur, hvers kyns bréfabindi, lausblaðabækur, 

plasthulstur og margt fleira. 

Á árinu 1982, ári aldraðra, var hafinn undirbúningur að dagvistarþjónustu fyrir 

gamalt fólk til hvíldar og hressingar. SÍBS lagði til húsnæðið í Ármúla 34 og varð 

40% aðili að rekstrinum en hinir tveir voru Reykjavíkurdeild Rauða kross Íslands 

(40%) og Félag eldri borgara (20%). Þjónustumiðstöðin Múlabær var opnuð 6. 

janúar 1983. 

Í samstarfi við sömu aðila og komu að rekstri Múlabæjar var stofnað heimilið 

Hlíðabær sem tók til starfa árið 1986. Hlíðabær gegnir því þjónustuhlutverki að 

vera þjálfunarmiðstöð fyrir fólk með heilabilun, ásamt því að veita aðstandendum 

hvíld (SÍBS bókin, 1988). 

Upphaf að samstarfi öryrkjafélaga hófst 1959 og hinn 5. maí 1961 var 

Öryrkjabandalag Íslands stofnað og var fyrsti formaður þess Oddur Ólafsson frá 

SÍBS. SÍBS hefur verið aðili að Öryrkjabandalaginu frá stofnun bandalagsins. 

Með tilkomu berklalyfjanna 1947–1952 fór berklasjúklingum fækkandi. Þá var 

farið að taka við öðrum sjúklingum á Reykjalundi til endurhæfingar. Þetta leiddi 

til þess að nýir aðilar komu til liðs við samtökin. Félag gegn astma og ofnæmi 

komu til samstarfs á áttunda áratugnum og þá var nafni samtakanna breytt í 

Samband íslenskra berkla- og brjóstholssjúklinga. Landssamtök hjartasjúklinga 

(nú Hjartaheill), Samtök lungnasjúklinga og Vífill, félag einstaklinga með 

kæfisvefn og aðrar svefnháðar öndunartruflanir, gengu einnig í sambandið, sjá 

eftirfarandi töflu: 

 
Tafla 1. Fjöldi félagsmanna aðildarfélaga SÍBS 1.4.2009 og inngönguár 

 

Aðildarfélög  Fjöldi félagsmanna  Inngönguár 
        
Berklavörn  723    
SÍBS Akureyri  123    
SÍBS Austurlandi  82    
SÍBS Reykjalundi  294    
SÍBS deildir samtals  1222    
Astma‐ og ofnæmisfélagið  1024  1974 
Hjartaheill  3302  1992 
Vífill  234  1994 
Samtök lungnasjúklinga  557  1998 
Samtals  6339 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Ljóst er að sambandið sem var stofnað fyrir rúmum 70 árum til að bæta hag 

fólks sem veikst hafði af berklum er í dag orðið stór og flókin samtök 

sjúklingahópa með mjög margvísleg verkefni á breiðum grunni, vítt og breytt um 

þjóðfélagið.  
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3 Fræðilegur hluti 

Í þessum kafla er fræðilega hluta verkefnisins gerð skil. Megin tilgangur kaflans 

er að auka og dýpka skilning lesandans á viðfangsefni rannsóknarinnar.  

Megin viðfangsefni fyrsta hluta kaflans tengist starfsemi SÍBS á 

heilbrigðissviði. Til að átta sig betur á tilgangi starfseminnar sem samtökin leggja 

til þjóðarbúsins og samfélagsins á þessu sviði er við hæfi að fara yfir nokkur 

hagfræðileg atriði. 

Til að skilja betur grunnforsendur í starfsemi SÍBS er í öðrum hluta kaflans 

farið nánar yfir kenningar um hagsmunahópa og félagasamtök og stjórnun þeirra. 

Þar sem megin viðfangsefnið er stefnumiðuð stjórnun SÍBS er í þriðja og 

síðasta hluta kaflans farið yfir tiltekin líkön og kenningar á því sviði. 

 

3.1 Hagfræðileg umfjöllun 
„Hagfræði fjallar um vandamál sem fylgja takmörkuðum auðlindum eða 

framleiðsluþáttum. Skorturinn og valið sem af honum hlýst er viðfangsefni 

hagfræðinnar.“ 

Innan hagfræðinnar er gerður greinarmunur á tvenns konar sjónarhornum, 

annars vegar staðreyndahagfræði sem fjallar um rannsóknir, tilgátur eða 

staðreyndir um það sem er, var og verður og hins vegar stefnuhagfræði sem fjallar 

um vænlegar leiðir til að bæta árangur (Ágúst Einarsson, 2005). 

 

3.1.1 Heilsuhagfræðin 

Síðastliðin 40 ár hafa útgjöld til heilbrigðismála aukist verulega í flestum ríkjum 

heims og þess vegna þarf ekki að koma að óvart að heilsuhagfræði (health 

economics) er orðin sérstök grein innan hagfræðinnar. Viðfangsefni rannsókna 

innan heilsuhagfræðinnar snýst um úthlutun auðlinda í heilbrigðiskerfinu. 

Mikilvægi heilsuhagfræðinnar byggist á að gefa upplýsingar og hugsanlega að 

hafa áhrif á ákvarðanir er varða stefnu í heilbrigðismálum (Folland, Goodman og 

Stano, 2007). 

Stærð heilbrigðiskerfa er oft mæld sem hlutfall af þjóðarframleiðslu (gross 

domestic product, GDP). Á heimasíðu Alþjóðaheilbrigðismálastofnunarinnar 
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(www.who.int) er að finna upplýsingar um stærð heilbrigðiskerfa sem hlutfall af 

þjóðarframleiðslu, lífslíkur karla og kvenna og heildarkostnað á hvern íbúa í 

bandaríkjadölum árið 2006, sjá eftirfarandi töflu: 

 
Tafla 2. Stærð heilbrigðiskerfis, lífslíkur og heilbrigðiskostnaður á íbúa 2006 

 

Land 
Stærð 

heilbrigðiskerfis  Lífslíkur  Heilbrigðiskostn. 
   sem hluIall af  kk/kvk  á íbúa ($) 

  
þjóðarframleiðslu 

(%)       
           
Ísland  9,3  79/83  3.319 
Danmörk  9,5  76/81  3.349 
Svíþjóð  8,9  79/83  3.119 
Noregur  8,7  78/83  4.521 
Finnland  7,6  76/83  2.472 
Bandaríkin  15,3  75/80  6.714 
Bretland  8,4  77/81  2.784 

 

Samkvæmt ofangreindri töflu eru útgjöld til heilbrigðismála sem hlutfall af 

þjóðarframleiðslu mismunandi eftir löndum. Bandaríkin eru með langhæsta 

hlutfallið, eða 15,3%, og einnig með langhæstan kostnað á íbúa, eða 6.714 

bandaríkjadali. Þrátt fyrir það eru lífslíkur þjóðarinnar minni en 

samanburðarlandanna bæði hvað varðar karla og konur. Í Bandaríkjunum hafa 

útgjöld til heilbrigðsmála aukist hratt en þau hafa þrefaldast sem hlutfall af 

þjóðarframleiðslu frá árinu 1960. Útgjöld til heilbrigðismála sem hlutfall af 

þjóðarframleiðslu hér á landi hafa einnig þrefaldast á sama tímabili. Eftirfarandi er 

yfirlit yfir þróun heilbrigðisútgjalda í nokkrum löndum frá 1960 til 2006: 

 
Tafla 3. Heilbrigðisútgjöld sem hlutfall af þjóðarframleiðslu 1960–2006 

 

Land  1960  1970  1980  1990  2000  2006 
                  
Ísland  3,0  4,7  6,2  8,0  9,3  9,3 
Danmörk  3,6  8,0  9,1  8,5  8,4  9,5 
Svíþjóð  4,7  6,9  9,1  8,4  8,4  8,9 
Noregur  2,9  4,4  7,0  7,7  7,7  8,7 
Finnland  3,8  5,6  6,4  7,8  6,7  7,6 
Bandaríkin  5,0  6,9  8,7  11,9  13,1  15,3 
Bretland  3,9  4,5  5,6  6,0  7,3  8,4 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Heilbrigðisútgjöld sem hlutfall af þjóðarframleiðslu eru helmingi meiri í 

Bandaríkjunum en Bretlandi. Spurningar hafa vaknað um hvort 

heilbrigðisþjónustan í Bandaríkjunum sé dýrari, eða hvort hún sé meiri að gæðum 

og/eða magni (Folland o.fl., 2007). 

 

3.1.2 Kostnaðar- og nytjagreining 

Stefnumótun í heilbrigðisþjónustu kallar á stöðugt og kerfisbundið mat á 

mismunandi valkostum. Hagfræðingar byggja ákvarðanir sínar út frá skilvirkni en 

með skilvirkni er átt við aðstæður þar sem auðlindum, t.d. landi, fjármagni og 

vinnuafli, er dreift þangað sem þeirra er mest þörf með tilliti til þeirrar vöru eða 

þjónustu sem þær búa til.  

Margar aðferðir hafa verið þróaðar til að mæla og bera saman kostnað og 

ávinning verkefna. Algeng aðferð er kostnaðar- og nytjagreining (cost benefit 

analysis), hér eftir nefnd KNG. KNG er aðferð sem notuð er til að skoða bæði 

kostnað og ábata sem hlýst af ákveðnu verki og í framhaldinu að finna út 

þjóðfélagslegan ávinning, þ.e. ef ábatinn er meiri en kostnaðurinn. Aðferðin kallar 

á að allir þættir er snúa að kostnaði og ávinningi eru metnir í peningalegum 

stærðum. Eitt erfiðasta verkefnið í KNG er að meta virði mannslífa.  

KNG hjálpar til við samfélagslega ákvarðanatöku. Í sumum löndum er reglan 

sú að greining skuli liggja fyrir áður en að ákvörðunartöku kemur, t.d. hjá 

bandarískum stjórnvöldum. Hægt er að hugsa um KNG sem ramma til þess að 

meta skilvirkni. Í aðstæðum þar sem greinendur hugsa bara um skilvirkni er KNG 

nytsamleg aðferð til að gera beinan samanburð milli mismunandi stefna. Jafnvel 

þegar markmið önnur en skilvirkni eru mikilvæg þjónar KNG sem mælistika sem 

getur verið notuð til að útvega upplýsingar um hlutfallslega skilvirkni (relative 

efficiency) mismunandi stefna. 

Kostnaðar- og virknigreining (cost-effectivness analysis, CEA) er aðferð sem 

leitast við að ná fram nytsamlegum upplýsingum til að styðja við ákvarðanir. 

Aðferðin krefst ekki að allir þættir séu metnir til fjárhæðar, t.d. er hægt að komast 

hjá því að meta mannslíf til fjárhæðar (Folland o.fl., 2007). 

Skrefin í KNG eru níu talsins: 

1. Að bera saman möguleg verkefni. Dæmi: Byggja sjúkrahús eða ekki 

byggja sjúkrahús.  
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2. Að vita fyrir hverja er verið að kostnaðar- og nytjagreina. Hverjir hafa 

stöðu í verkefninu? Er verið að skoða verkefnið með tilliti til eigin 

hagsmuna, íbúa innanlands, eða er um alþjóðlega greiningu að ræða? 

3. Að útlista kostnað og ábata sem hlýst af verkefninu og skoða hvaða 

mælikvarðar muni verða notaðir. 

4. Að áætla kostnað og ábata yfir ákveðið tímabil. Þetta er einn erfiðasti hluti 

greiningarinnar.  

5. Að meta raunvirði breyta, t.d. með því að umbreyta fjárhæðum yfir í 

bandaríkjadali. 

6. Að umbreyta kostnaði og ábata yfir í núvirði (net present value). 

7. Að reikna út hreint afvaxtað núvirði. 

8. Að gera næmnisgreiningu, þ.e. að finna hæsta og lægsta virði. 

9. Að greina niðurstöður. Mæla á með þeim kosti sem sýnir hæsta núvirðið 

en stundum er besti kosturinn að gera ekki neitt (status quo).. 

 

Ekki er alltaf hægt að sjá hagkvæmustu leiðina en hægt er að bera saman 

verkefni. Stjórnsýslustofnanir geta séð kostnað og ábata með ólíkum hætti. Því á 

aldrei einn einstaklingur að framkvæma KNG. Ýmsir aðilar þurfa að koma að 

greiningunni, einkum framkvæmdaaðilar, fagaðilar, fjárhagsaðilar eða 

vörsluaðilar og gagnrýnendur. Mismunandi hagsmunir aðila geta haft áhrif á 

útkomu. Kostnaður getur orðið ábati. Einnig getur ríkið talið sig knúið til þess að 

taka ákvörðun þvert á niðurstöður KNG.  

Í íslensku heilbrigðisáætlunin til ársins 2010 er lögð áhersla á að heilsuvernd, 

forvarnir og heilsuefling fái viðeigandi sess innan heilbrigðisþjónustunnar og að í 

auknum mæli verði stefnt að því að efla heilbrigði og fyrirbyggja sjúkdóma. Lögð 

er áhersla á að koma þurfi upp samstilltu átaki stjórnvalda, stjórnenda í 

heilbrigðisþjónustu, heilbrigðisstétta, hagsmunafélaga og frjálsra félagasamtaka, 

samtímis því að landsmönnum verði tryggð eftir því sem unnt er viðeigandi 

greining, meðferð og endurhæfing vegna sjúkdóma og annarra 

heilsufarsvandamála. Gerð var sérstök KNG á heilbrigðisáætluninni og var megin 

niðurstaðan sú að verði markmiðum hennar náð eigi að vera mögulegt að draga úr 

þjóðfélagslegum kostnaði á bilinu 7,5–15 milljarða kr. (Heilbrigðis- og 

tryggingarmálaráðuneyti, 2004). 
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3.1.3 Ákvarðanataka 

Í þessum kafla er komið inn á nokkur þeirra atriða sem staðið er frammi fyrir í 

ákvörðunarferlinu. Fjallað er um hugtakið ,,umboð til athafna“, verkaskiptingu, 

sérhæfingu og samræmingu. Ennfremur er komið inn á hugtökin ,,hinn hagræni 

maður“ og ,,takmörkuð rökhyggja“. 

Hugtakið „umboð til athafna“ felur í sér að framselja vald til þriðja aðila. 

Verkaskipting felur í sér að framkvæmd eða verki er skipt upp í grunnþætti þar 

sem hver þáttur er unninn sérstaklega. Verkaskipting er fyrirbæri sem hvarvetna 

birtist í nútímasamfélagi. Nánast hvar sem verkaskipting hefur verið innleidd í 

verkferlum eða framleiðslu hefur framleiðni aukist verulega. Rökrétt afleiðing 

verkaskiptingar er hagkvæmni sérhæfingar. Sérhæfing gerir einstaklinginn og/eða 

sviðið hæfara en um leið takmarkar hún að einhverju leyti valmöguleika hans eða 

þess. Til að halda utan um hina fjölmörgu þætti sem verða til með verkaskiptingu 

og sérhæfingu verða að vera samræmingarleiðir. Hinir einstöku hlutar heildarinnar 

verða því að hafa með sér virk samskipti (Douma og Schreuder, 1998).  

Mintzberg (sjá í Douma og Schreuder, 1998) setti fram kenningu sem hann 

byggir á framkomnum kenningum. Hann kom auga á mikilvægi þátta sem skipta 

máli í samræmingu skipulagsheilda. Mintzberg setur fram samræmingarkerfi sem 

tæki til að skýra hvernig samræming verka og athafna fer fram í 

skipulagsheildum. Kerfið byggist á sex þáttum: 

1) Gagnkvæm aðlögun (mutual adjustment), þ.e. samhæfing eða samstilling er 

framkvæmd með einföldu ferli óformlegra samskipta (t.d. samskipti tveggja 

starfsmanna á vinnustað). 

2) Beint valdboð (direct supervision), þ.e. samhæfingin er framkvæmd af 

einum stjórnanda með valdboði og eftirliti annarra starfsmanna. Þetta kerfi 

virðist henta vel í minni skipulagsheildum að mati Mintzberg. 

3) Stöðlun vinnuferla (standardization of work process) næst með því að 

samræma vinnuferli fólks sem starfar við mismunandi verkefni. 

Vinnuferlin eru yfirleitt útfærð eða þróuð þannig að þau falli að tæknilegri 

uppbyggingu skipulagsheildarinnar og eru útfærð sem þungamiðja í 

vinnuferlinu. 

4) Stöðlun afurða eða vinnubragða (standardization of outputs), þ.e. að 

skilgreina afrakstur ákveðinna verka/ferla hvort sem um er að ræða vörur, 
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þjónustu eða niðurstöðu. Venjulega er skilgreiningin ákveðin af 

sérfræðingum sem ákvarða hvernig hlutirnir eiga að vera samkvæmt fyrir 

fram gefnum hugmyndum. 

5) Stöðlun kunnáttu, hæfni og þekkingar (standardization of skills). 

Mismunandi störf eru samræmd miðað við þá sérfræðiþekkingu sem 

starfsmenn hafa tileinkað sér og eru samskipti þeirra á milli nánast 

sjálfvirk. Dæmi um slíkt eru samskipti skurðlæknis og svæfingarlæknis sem 

bregðast við athöfnum hvors annars ósjálfrátt eftir áralanga þjálfun. 

6) Stöðlun reglna eða venja (standardization of norms). Þar móta áskapaðar 

reglur eða venjur það hvernig hlutirnir eru framkvæmdir og hafa áhrif á 

skipulagsheildina alla. Í slíkri skipulagsheild stefna allir sem þar starfa að 

sama markmiði og gera það á sama hátt. 

Rekstrarhagfræðin gengur út frá því að maðurinn sé hinn „fullkomni maður“ 

eða hinn „hagsýni maður“ að því leyti að hann taki alltaf réttustu ákvörðunina 

fyrir sig. Atferlisfræðin hafnar tilvist hins hagsýna manns því að möguleikarnir 

sem hann stendur frammi fyrir geta verið óteljandi og upplýsingarnar sem þarf til 

að taka fullkomlega rökrétta ákvörðun er oft erfitt að finna (Douma og Schreuder, 

1998). Sömu höfundar fjalla um hugtakið „takmörkuð rökhyggja“ (bounded 

rationality) sem lýsir þeim takmörkunum sem maðurinn glímir við vegna þess að 

hann getur ekki alltaf tekið skynsamlegustu ákvörðunina. 

         

3.1.4 Hagfræðin og offitan 

Í Bandaríkjunum er offitu- og kyrrsetulífstíll talinn vera skýringin á 400 þúsund 

dauðsföllum á árinu 2000. Til samanburðar eru reykingar taldar hafa leitt til 435 

þúsund dauðsfalla, 100 þúsund dauðsföll eru rakin til áfengisneyslu og 20 þúsund 

dauðsföll til notkunar fíkniefna. Í heilbrigðisþjónustunni kostar offitan meira en 

reykingar og er kostnaður talinn vera um 75 milljarðar dollara 2003. Talið er að 

Bandaríkjamenn eyði um 33 milljörðum dollara árlega í megrunarvörur. Margar 

þessara vara eru áhættusamar og geta leitt til aukins kostnaðar í meðferð 

offitusjúklinga (Grossman og Rashad, 2004). 

Meðferð við offitu tekur langan tíma og er dýr. Í greiningu Maríu Bragadóttur 

(2006) er niðurstaðan sú að kostnaður við magahjáveituaðgerð hérlendis borgar 

sig upp á átta árum.  
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Samfélagslegur kostnaður vegna offitu er töluverður en hefur ekki verið 

mældur hérlendis. Heildarkostnaður við offitu og fylgikvillum er talinn vera 6% af 

útgjöldum ríkja til heilbrigðismála, allt upp í 9% í sumum löndum. Samkvæmt 

Alþjóðaheilbrigðismálatofnuninni (World Health Organization – WHO) er BMI 

(body mass index), sem er líkamsþyngdarstuðull, 20-22 ákjósanlegt fyrir fullorðna 

án tillits til kyns. Áhætta vegna dauðsfalla og offitu er lágmörkuð á þessu bili. Þeir 

sem eru með BMI ≥30 eru taldir offitusjúklingar. Stofnunin talar um faraldur 

þegar offita nær til meira en 15% þjóðarinnar en 16% Íslendinga er taldir vera í 

þeim flokki (Tinna Laufey Ásgeirsdóttir, 2007). 

Íslenska þjóðin hefur að meðaltali þyngst um 7-8 kg á síðustu 40 árum. Árið 

1967 var meðalkarlmaður 83 kg að þyngd en árið 2007 var hann kominn upp í 91 

kg. Meðalkona var 69 kg árið 1967 en árið 2007 var hún orðin 76 kg (Orri Páll 

Ormarsson, 2008). 

Hlutfall offitu og yfirvigt barna var stöðugt á tímabilinu 1960–1980, en eftir 

það fóru hlutirnir úr böndum. Á tímabilinu 1980–2000 fór hlutfall barna í yfirvigt 

úr 5% í 14%, en á sama tímabili fór hlutfall fullorðinna í yfirvigt úr 14% í 30%. 

Tinna Laufey Ásgeirsdóttir (2007) bendir á að stór hluti barna sem á við 

offituvandamál að etja á fyrstu árum ævi sinnar muni að öllum líkindum glíma við 

sömu vandamál á fullorðinsárum. 

Flestar rannsóknir sem birtar hafa verið um offitu eru frá Vesturlöndum en 

rannsókn Kuriyama og félaga (2002) leiddi til þeirrar niðurstöðu að 

offituvandamál er ekki einungis bundið við Vesturlöndin. Rannsóknin náði til 

tæplega 42 þúsund japanskra einstaklinga á aldrinum 40-79 ára og stóð yfir 

tímabilið 1995–1998. Niðurstaða rannsóknarinnar gaf til kynna að áhrif 

yfirþyngdar og offitu á heilbrigðisútgjöld væru áþekk því sem gerðist á 

Vesturlöndum þrátt fyrir að þyngdarstuðullinn (BMI) sé mun lægri í Japan. 

Hlutfall þeirra sem mælast með BMI ≥30 er 2-3% í Japan en 5-27% á 

Vesturlöndum. Rannsóknir á sviði farsótta hafa sýnt fram á að meiri líkur séu á að 

offita valdi Japönum heilsutjóni en Vesturlandabúum. Sem dæmi má nefna að 

hlutfall þeirra sem hafa sykursýki 2 í Japan er 10-12% en á Vesturlöndum er það 

8-12% þrátt fyrir mun lægra offituhlutafall í Japan. 

Offita er oft talin vera vandamál Vesturlanda vegna þess hversu lágt hlutfall 

offitu er í Asíulöndunum. Samt sem áður leiðir rannsókn Kuriyama o.fl. (2002) til 
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þeirrar niðurstöðu að heilbrigðisútgjöld vegna offitu eru hlutfallslega jafnhá í 

Japan. Rannsakendur telja að yfirþyngd sé heimsvandamál sem nái til allra þjóða.  

Verður nú vikið að næringarsviði Reykjalundar. Þar hefur verið starfrækt 

sjálfstætt næringar- og offituteymi frá ársbyrjun 2001. Aðalverkefnið hefur verið 

meðferð við alvarlegri offitu, þ.e. atferlismótandi meðferð, með það fyrir augum 

að aðstoða fólk með alvarleg offituvandamál við að endurskipuleggja lífshætti 

sína í því skyni að léttast, auka virkni, bæta heilsu og lífsgæði. Meðferðin tekur á 

mörgum þáttum sem tengjast offituvandamálum, svo sem næringu og hreyfingu, 

sjálfsímynd, andlegri og líkamlegri líðan, félagslegum þáttum o.fl. 

Frá árinu 2002 hefur verið í gangi samstarf á milli skurðdeildar Landspítalans 

og Reykjalundar um að Reykjalundur undirbúi offitusjúklinga fyrir 

magahjáveituaðgerðir á Landspítalanum. Markmiðið með aðgerðunum er að draga 

verulega úr fylgisjúkdómum eins og sykursýki, háþrýstingi, hárri blóðfitu, 

fitulifur, kæfisvefni, stækkun hjartavöðva, bakflæði, gigt, ófrjósemi og þvagleka. 

,,Litið er háveituaðgerðir á maga og görn sem neyðarúrræði þegar hefðbundin 

meðferðarúrræði hafa ekki skilað tilætluðum árangri eða þegar fylgikvillar eru svo 

alvarlegir að inngrip reynast nauðsynleg. Skurðaðgerð við offitu virðist í dag vera 

eina meðferðin sem skilar verulegu þyngdartapi til lengri tíma“ (María 

Bragadóttir, 2006). 

Skilyrði fyrir offitumeðferð á Reykjalundi eru: tilvísun frá lækni; aldur 18–65; 

verulegt offituvandamál, þyngdarstuðull (BMI) >35; sýna vilja í verki til að takast 

á við vandann; reykleysi; áfengis- og fíknisjúklingar séu óvirkir; að viðkomandi 

geti nýtt sér meðferðina. 

Síðustu áratugi hafa fjölmargar tegundir skurðaðgerða verið reyndar gegn 

offitu. Á árunum 1965–1980 voru svokallaðar garnastyttingar vinsælar. Sjúklingar 

léttust verulega en tíðni síðkominna fylgikvilla var há og þess vegna lögðust 

þessar aðgerðir af. Tímabilið 1980–2000 hefur gengið undir nafninu 

,,sultarólatímabilið“. Sjúklingar léttust í fyrstu en þyngdust oftast aftur með 

tímanum. Nú er svokallað ,,hjáveitutímabil“ þar sem stefnt er að góðu þyngdartapi 

án þess að fylgikvillar verði of miklir.  

Aðgerðin sem nú er framkvæmd hér á landi, maga- og garnahjáveita, er 

áhrifaríkasta leið til þyngdartaps sem þekkist á okkar dögum. Hins vegar skilar 

aðgerðin ein og sér litlum árangri án nauðsynlegra breytinga á lífsháttum og er 

jafnvel talsverð hætta á að aftur sæki í sama farið þegar fram líða stundir. 
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Aðgerðir eru eingöngu hjálpartæki einstaklinga þar sem ástandið er slæmt. 

Reglubundin dagleg hreyfing verður lífsnauðsynleg. Reynsla og rannsóknir sýna 

að þeim sem gera hreyfingu að fastri venju eftir aðgerð gengur vel að ná góðum 

árangri til langs tíma. Þeim sem ekki hreyfa sig er hættara við að þyngjast aftur 

þegar frá líður. 

Á Reykjalundi var gert mat á árangri meðferðar við offitu árið 2004, þ.e. frá 

göngudeildarviðtali til útskriftar úr fyrri hluta meðferðar. Tilgangur rannsóknar-

innar var fyrst og fremst að vera gæðakönnun og lýsa þeim hópi sjúklinga sem 

kom til meðferðar hjá næringarteymi 2004 og vandamálum þeirra. Söfnun og 

úrvinnsla á þeim upplýsingum sem liggja fyrir nýtist fyrst og fremst til að efla og 

þróa þá starfsemi sem fer fram hjá næringarteymi á Reykjalundi. Valdir voru sex 

lykilmælikvarðar sem taldir voru bestir til að mæla árangur meðferðar við offitu: 

1. Breyting mæld í kílógrömmum. 

2. Hlutfallsleg breyting frá upphaflegri þyngd. Ætlast er til að sjúklingur nái 

að létta sig um 5% af upphaflegri þyngd á göngudeild. 

3. Hlutfall einstaklinga í meðferðarhópnum sem nær tilteknum markmiðum, 

t.d. að léttast um 5 eða 10% af upphaflegri þyngd. 

4. Breyting í magni líkamsfitu mælt í kílógrömmum. 

5. Breyting á líkamsfitu sem hlutfall af líkamsþunga. 

6. Hversu mikið af líkamsþunga sem er umfram kjörþyngd (BMI=25) hefur 

viðkomandi einstaklingur náð að losna við. 

Í eftirfarandi töflu má sjá upplýsingar um meðalþyngd og þyngdarstuðul við 

upphaf meðferðar, við innskrift og útskrift á Reykjalundi: 

 
Tafla 4. Meðalþyngd og þyngdarstuðull 

 
  Við 1. komu á  Við innskriW  Við útskriW 
  göngudeild  í meðferð  eWir meðferð 
Meðalþyngd  136,7  130,8  125,3 
Staðalfrávik  (16,2)  (18,8)  (17,5) 
Hágildi  172,9  178  166 
Lágildi  103,8  86,8  84 
Meðal BMI  47,7  45,3  43,4 
Staðalfrávik  5  5,6  5,3 
Hágildi  61,7  62,2  60 
Lágildi  36,5  30,4  29,4 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Árangurstölur eru til yfir þá sem hafa farið í aðgerð en náðst hefur verulegur 

árangur hér á landi, betri en þekkist annars staðar, bæði hvað varðar 

heildarárangur í þyngdartapi og minni fylgikvillum. 

Þeir einstaklingar sem hafa farið í magahjáveituaðgerðir á Landspítala hafa lést 

að meðaltali um 39% af heildarþyngd á einu ári (María Bragadóttir, 2006).  

Fjöldi meðferðarbeiðna á Reykjalund voru 170 árið 2006 og 263 árið 2007. Á 

árinu 2008 voru 646 á biðlista eftir að komast í meðferð. 

Nokkrar mögulegar ástæður eru fyrir offitu. Erfðir spila stórt hlutverk varðandi 

holdafar einstaklinga en þær gerast hægt þannig að það eitt og sér skýrir ekki þá 

aukningu sem orðið hefur á síðustu áratugum. Rannsakendur hafa beint sjónum í 

auknum mæli að tæknibreytingum, breytingum á smekk og neysluvenjum og 

breytingum í félagslega umhverfinu (social environment). Hagfræðingar hafa 

tekið forystu í þessum tilraunum. Lakdawalla og Thomas Philpsson (sjá í 

Grossman og Rashad, 2004) hafa bent á að verð á matvöru hefur leitt til aukinnar 

inntöku hitaeininga sem leitt hefur til 40% aukningar á BMI fullorðinna frá 1980. 

Tæknibreytingar í landbúnaði leiddu til þess að verð á matvöru lækkaði. Þeir 

félagarnir sýna fram á að þessar lækkanir leiddu til aukinnar eftirspurnar eftir 

matvöru. 

Hagfræðingarnir David M Cutler, Edward L. Glaeser og Jessi M. Shaphiro (sjá 

í Grossman og Rashad, 2004) hafa lagt fram sönnur á að tæknibreytingar í 

eldhúsum heimilanna hafa leitt til meiri inntöku hitaeininga. Örbylgjuréttir og 

réttir sem auðvelt er að matreiða eru oft og tíðum fitumeiri og innihalda mikið af 

hitaeiningum. 

 

3.2 Hagsmunasamtök og þrýstihópar 

3.2.1 Almennt 

Hagsmunasamtök og þrýstihópar (interest groups) eru hvers kyns sjálfstæðir 

hópar eða samtök sem eru tiltölulega óháð ríkisstjórnum og stjórnmálaflokkum og 

reyna með starfsemi sinni og hvers kyns aðgerðum að hafa áhrif á opinbera 

stefnumótun. Til þeirra má telja verkalýðsfélög, neytendasamtök, 

umhverfisverndarsamtök og mannréttindasamtök. Hagsmunasamtök og 

þrýstihópar fylla líkt og stjórnmálaflokkar upp í rúmið milli ríkisvaldsins og 

samfélagsins. Talað er um verndandi (protective) og eflandi (promotional) hópa. 
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Verndandi hópar vilja hafa áhrif á yfirvöld til að ná tilteknum eigingjörnum 

markmiðum fyrir félaga sína. Þessir hópar eru t.d. verkalýðsfélög og 

atvinnurekendafélög. Þeir eiga oft auðvelt með að ná markmiðum sínum þar sem 

þau eru takmörkuð, skýr og ákveðin. Til verndandi hópa teljast einnig staðbundin 

samtök, t.d. samtök sem berjast gegn ákveðnum framkvæmdum eða svokallaðir 

,,Nimbyr“ (Not in my backyard) hópar. Margir meðlimir verndandi hópa sinna þó 

eigin hagsmunagæslu og lobbíisma upp á eigin spýtur. Eflandi hópar eru frekar að 

vinna að ákveðnum samfélagslegum málefnum en beinum hagsmunamálum 

félagsmanna. Til þessara hópa teljast t.d. baráttuhópar gegn hersetu og 

umhverfisverndarsamtök. Verndandi hópar eru oftast fjölmennir. Munurinn á 

verndandi og eflandi hópum er sýndur í eftirfarandi töflu: 

 
Tafla 5. Verndandi og eflandi hópar (Hague og Harrop, 2001) 

 

 Verndandi hópar Eflandi hópar 
 

Markmið (aims) Verja hagsmuni Koma málefni á framfæri 
Félagar (members) Takmarkanir/lokað Opið/allir geta verið með 
Aðstaða (status) „Insider“ gjarnan í samráði 

við yfirvöld. Ágengni til að 
ná markmiðum 

„Outsider“, ógjarnan samráð 
við yfirvöld. Nota fjölmiðla 
og almenningsálit 

Ávinningur (benefits) Aðeins fyrir meðlimi eða 
útvalda 

Til meðlima og annarra 

Sjónarhorn (focus) Aðallega innanlands, t.d. 
áhrif á ríkisstjórn 

Meira alþjóðlegt. Reynt að 
hafa áhrif á 
alþjóðasamfélag 

Hagsmunasamtök og þrýstihópar hafa einkum áhrif á yfirvöld með fjórþættum 

hætti: 

1) Með beinum samskiptum við stjórnvöld. Þau samskipti beinast einkum að 

skrifræðiskerfinu (bureaucracy), löggjafarþinginu og dómstólum. Í 

þróuðum lýðræðisríkjum er þó skrifræðiskerfið aðaláhrifaleiðin. 

Samkomur og fundir af ýmsu tagi eru líka leiðir fyrir hagsmunasamtök og 

skrifræðiskerfið að hafa samskipti sín á milli.  

2) Óbein áhrif í gegnum stjórnmálaflokka. Þau eiga sér stað t.d. með 

tengslum þeirra við hagsmunasamtök og þrýstihópa. Algengast er að um 

óformleg tengsl sé að ræða þó svo að þau geti verið sterk.  

3) Óbein áhrif í gegnum almenningsálit. Blöð, útvarp og sjónvarp gera 

hagsmunasamtökum og þrýstihópum kleift að hafa óbein áhrif á 
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almenningsálitið. Skilaboð í gegnum fjölmiðla eru eðlilega ekki ætluð til 

að hafa áhrif á einstaklinga heldur til að hafa áhrif á allan almenning. 

Hingað til hafa það einkum verið eflandi hópar sem hafa nýtt sér fjölmiðla 

til að hafa áhrif á almenningsálitið en þó eru verndandi hópar í auknum 

mæli að tileinka sér þessi vinnubrögð, einkum í Bandaríkjunum. 

4) Svokallaður „lobbíismi“. Það færist í vöxt að fyrirtæki sérhæfi sig í 

lobbíisma og vinni sem málaliðar fyrir hagsmunasamtök og þrýstihópa. 

Lobbíistafyrirtæki hafa sjaldnast einhver raunveruleg völd eða ítök. Starf 

þeirra er einkum fólgið í því að leiða aðila í gegnum frumskóg 

valdakerfisins. Þau geta hjálpað aðilum að koma málum sínum fram á 

fagmannlegan hátt þannig að eftir verður tekið og aðstoðað við gerð 

skoðanakannana og skipulagningu áróðurs- og auglýsingaherferða.  

Í hinum lýðræðislega heimi eru mörg hagsmunasamtök og þrýstihópar í nær 

daglegum samskiptum við stjórnvöld og spurning vaknar um eðli slíkra 

samskipta. Hugmyndin um stefnusamfélög (policy communities) stangast á við 

hugmyndina um stefnunet (issue networks). Hugmyndin um stefnusamfélög felur í 

sér náin og góð samskipti milli hins opinbera, hagsmunasamtaka og þrýstihópa. 

Allir aðilar sem koma að málum þekkja hverjir aðra og óviðkomandi er haldið 

utan við málin. Gullvæga reglan er að rugga ekki bátnum. Hver hagsmunahópur 

hefur mikið um sín mál að segja og allt gengur fyrir sig eins og í litlu þorpi. 

Hugmyndin um stefnunet er á öndverðum meiði við hugmyndina um 

stefnusamfélög. Hún gengur út á að fleiri taki þátt í mótun stefnu og það skipti 

meira máli hvað þeir viti heldur en hverja þeir þekki. Hlutirnir ganga fyrir sig eins 

og í stórri borg frekar en smáþorpi. 

Í flestum samfélögum eru stefnusamfélög að víkja fyrir stefnunetum sem þýðir 

að umræðan um ákvörðunarferlið fer fram fyrir mun opnari tjöldum en áður var 

og fleiri koma þar að (Hague og Harrop, 2001). 

Runólfur Smári Steinþórsson (1995) hefur skoðað uppbyggingu samfélagsins í 

ljósi einkageirans, opinbera geirans og þriðja geirans. Rannsókn Runólfs byggðist 

á rannsóknum á markvissri stjórnun atvinnuþróunarfélaga. Hann setti fram líkan 

sem sýnir m.a. fjórar gerðir milliaðila. Með því að taka þriðja geirann inn í 

myndina og skoða samfélagið út frá þremur ólíkum geirum er mögulegt að 

afmarka þá starfsemi sem fram fer á milli geiranna (sjá mynd 2). 
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Mynd 2. Líkan af uppbyggingu samfélagsins, sem sýnir m.a. fjórar gerðir milliaðila (RSS, 
1995) 
 

3.2.2 Frjáls félagasamtök 

Frjáls félagasamtök gegna stóru hlutverki í þjónustu við íbúa samfélaga og fer 

fjöldi þeirra vaxandi. Tilgangurinn með starfi frjálsra félagasamtaka er oft að gera 

þann heim sem við lifum í betri. Frjáls félagasamtök áttu frumvæði að 

uppbyggingu félags- og heilbrigðisþjónustunnar og þau hafa barist fyrir ýmsum 

velferðar- og mannúðarmálum. Samkvæmt ýmsum fræðilegum skilgreiningum 

tilheyra frjáls félagasamtök þriðja geiranum en hinir tveir eru einkageirinn og 

opinberi geirinn, sjá til hliðsjónar kafla 3.2.1. Félagafrelsi á Íslandi er verndað í 

74. gr. stjórnarskrárinnar. Frjáls félagasamtök eiga sér sögulegar rætur og eru 

samofin þróun velferðarkerfisins hér á landi (Steinunn Hrafnsdóttir, 2008). 

Algeng tegund frjálsra félagasamtaka eru skipulagsheildir sem hafa ekki 

hagnað að markmiði (non-profit organization) og eru hvorki hluti af opinberum 

rekstri né einkarekstri. 

Samkvæmt Salamon og Sokolowski (sjá í Steinunn Hrafnsdóttir, 2008) þarf 

starfsemi félagasamtaka að uppfylla fimm skilyrði til þess að geta fallið undir 

alþjóðlegt skilgreiningarkerfi (International Classification of Nonprofit 

Organization, ICNPO) sem þróað var til að geta borið saman starfsemi í ólíkum 

löndum. Í fyrsta lagi þarf hún að hafa einhverja formlega stjórnskipan, þ.e. 

skilgreind markmið, verkefni og framlag. Í öðru lagi stjórnar hún málum sínum að 

*
9atrd6+

lrii os re

FEg oC lld{at



      3 Fræðilegur hluti 

   25 

mestu sjálf (self-governing). Í þriðja lagi hefur hún ekki hagnað að markmiði, en 

ef hagnaður verður rennur hann til starfseminnar. Í fjórða lagi starfar hún utan 

hins opinbera, er t.d. ekki hluti af opinberri stofnun, og í fimmta lagi byggist hún á 

frjálsri félagsaðild og er að einhverju leyti grundvölluð á sjálfboðastarfi og 

fjárframlögum einstaklinga. 

Nokkuð algengt er að skipta félagasamtökum í tvo flokka, þ.e. 

hagsmunasamtök og almannaheillasamtök. Hlutverk hagsmunasamtaka er að 

vinna að og efla hag félaga á meðan hlutverk almannaheillasamtaka er að vinna að 

bættum hag ótiltekins fjölda manna. 

Hlutverk frjálsra félagasamtaka er margþætt en Salamon (sjá í Steinunn 

Hrafnsdóttir, 2008) dregur fram eftirfarandi fimm meginhlutverk: 

1) Þjónustuhlutverk. Það felst í því að veita velferðarþjónustu samkvæmt 

þjónustusamningi við ríki og sveitafélög. Hið opinbera setur reglur um 

hvernig starfseminni skuli vera háttað. Samstarfið einkennist af kröfum um 

skilvirkni, gæði og eftirlit. 

2) Frumkvæðishlutverk. Frjáls félagsamtök koma oft auga á málefni og finna 

úrræði til að leysa ýmsan vanda. 

3) Málsvörn/barátta fyrir réttindum ýmissa hópa í samfélaginu. Þar sem 

frjáls félagasamtök eru hvorki hluti af hinu opinbera kerfi né einkareknum 

fyrirtækjum er þess vænst að þau ýti undir breytingar á stefnu stjórnvalda í 

ýmsum málaflokkum og veiti stjórnvöldum aðhald. Oft eru frjáls 

félagasamtök brú á milli hins almenna borgara og stjórnvalda. 

4) Þátttaka. Ætlast er til að slík félagasamtök hvetji til þátttöku borgaranna 

hafi forystu í ákveðnum málum og stuðli að því að ólík sjónarmið komi 

fram og hafi áhrif í samfélaginu. 

5) Að stuðla að tengslum og lýðræði í samfélaginu og tengslum milli fólks. 

Þátttaka í félögum er eitt einkenni félagsauðs (social capital) en 

félagsauður er m.a. metinn eftir þátttöku og framlagi íbúanna til 

sameiginlegra starfa, oft til að leysa ákveðinn vanda. 

Þeir sem fjallað hafa um stjórnun félagasamtaka virðast vera nokkuð á einu 

máli hver meginhlutverk stjórna eru. Eftirfarandi fimm hlutverk eru oftast nefnd 

til sögunnar (Ómar H. Kristmundsson, 2008): 

1) Stefnuhlutverk. Stjórn tekur allar meiri háttar og óvanalegar ákvarðanir 

fyrir hönd félags, markar stefnu og framtíðarsýn. 
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2) Eftirlitshlutverk. Stjórn hefur fjárhagslegt eftirlit með starfsemi félags, 

samþykkir fjárhagsáætlanir og fylgist með að farið sé að settum reglum 

um fjárreiður. Þá sinnir hún eftirliti með árangri félagsins í heild, 

vinnubrögðum almennt og því að þau séu í samræmi við reglur. 

3) Fjármögnunar- og mannauðshlutverk. Stjórn tryggir að tekjur félags og 

mannauður, sem felst í sjálfboðaliðum og starfsmönnum þess, sé 

nægjanlegur svo að félaginu sé kleift að vinna að þeim markmiðum sem 

stjórnin hefur sett því. 

4) Málsvarnarhlutverk. Stjórn er í forsvari fyrir félagið, vinnur að frekari 

stuðningi við það í samfélaginu, m.a. með samskiptum við lykilaðila, og 

sinnir verkefnum sem hafa það að markmiði að styrkja ímynd félags. 

5) Ráðningarhlutverk. Stjórn ræður framkvæmdastjóra og aðra starfsmenn ef 

þurfa þykir og metur frammistöðu framkvæmdastjóra og styður hann í 

starfi. 

Ýmis líkön liggja til grundvallar ofangreindum hlutverkum. Þau helstu eru 

eftirfarandi (Ómar H. Kristmundsson, 2008): 

1) Eftirlitslíkanið. Í svonefndum umboðskenningum (agency theories) er 

viðfangsefnið að greina og skýra samband tveggja aðila, umbjóðenda og 

umboðsaðila, og mismunandi hagsmuni þeirra. Hér getur til dæmis verið 

um að ræða samband eiganda og stjórnenda, og stjórnar og 

framkvæmdastjóra. Auk mismunandi hagsmunaaðila geta upplýsingar 

orðið ósamhverfar (information asymmetry) milli þeirra, t.d. þegar stjórn 

hefur ekki í höndunum nógu haldgóðar upplýsingar um starfsemi félags og 

hefur því ekki þá innsýn í starfsemina sem framkvæmdastjórinn hefur. 

Samkvæmt þessu líkani er mikilvægt að aðskilja hlutverk ákvörðunarvalds 

(stjórnar) og framkvæmdavalds (framkvæmdastjóra og starfsmanna hans) 

og að stjórn sinni eftirlitshlutverki sínu með skipulögðum hætti. 

2) Samstarfslíkanið. Samkvæmt þessu líkani er það fyrst og fremst 

sameiginlegt verkefni stjórnar og launaðra starfsmanna að tryggja árangur 

félagsins. Hlutverk stjórnar felst því ekki í eftirliti með störfum launaðra 

starfsmanna heldur er henni ætlað að styðja framkvæmdastjóra og starfslið 

og styrkja félagið með þekkingu og framtíðarsýn. Líkanið gerir ráð fyrir að 

með mismunandi framlagi stjórnar og framkvæmdastjóra náist mikilvæg 

samlegðaráhrif. Framlag stjórnar felst í því að móta framtíðarsýn og 
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framtíðaráherslur og aðstoða framkvæmdastjóra við að greina og finna 

nýja leiðir til aukins árangurs. Stefnumótunarhlutverk, greining og mótun 

nýrra leiða eru því meginhlutverk stjórnar. 

3) Lýðræðislíkanið. Í samræmi við hefðir í lýðræðisríkjum er það sjónarmið 

víðast hvar ríkjandi hjá félagasamtökum á Íslandi að stjórnir skuli velja 

með lýðræðislegum hætti, þ.e. með kosningum. Stjórnarmenn marki stefnu 

félags, en launaðir starfsmenn sjái um framkvæmd hennar eða aðrir sem 

stjórn hefur falið það verkefni. Samkvæmt þessu líkani er fjölbreytileiki í 

stjórn eitt af lykilatriðum. Með því að leggja áherslu á þennan 

fjölbreytileika er ekki einungis verið að leggja áherslu á jafnræði heldur 

einnig á mikilvægi þess að í stjórn komi fram ólík sjónarmið. 

4) Hagsmunalíkanið. Samkvæmt þessu líkani er það meginhlutverk stjórnar 

að stuðla að góðum tengslum við starfsumhverfi sitt. Þetta má meðal 

annars gera með því að kjósa í stjórn félags hagsmunaaðila úr umhverfi 

þess. Hér er forsendan að félagasamtök, eins og aðrar skipulagsheildir, séu 

háð umhverfi sínu með margvíslegum hætti og að möguleikar þeirra til að 

ná árangri fari eftir því hvernig brugðist er við þörfum og kröfum þess. 

 

Framangreind líkön virðast við fyrstu sýn vera ósamrýmanleg. Sem dæmi er 

samkvæmt eftirlitslíkaninu mikilvægt að velja sérfræðinga í félagsstjórn en 

leikmenn ef horft er til lýðræðislíkansins. Samkvæmt samstarfslíkaninu er það 

mikilvægt hlutverk stjórnar að styðja við starf framkvæmdastjóra og veita honum 

liðsinni sem er hins vegar á skjön við hugmyndir sem fram koma í 

eftirlitslíkaninu. Lausnin á mótsagnakenndum hlutverkum er málamiðlun enda 

liggja oftar en ekki fleiri en eitt sjónarmið til grundvallar við val á nýjum 

stjórnarmönnum.  

Þá lýsa framangreind líkön ólíkum skoðunum á hvaða hlutverk stjórna teljast 

nauðsynleg. Ýmsar rannsóknir benda til þess að algengt sé að stjórnir séu óvirkar 

og sinni illa eða alls ekki áðurnefndum hlutverkum og að framkvæmdastjóri sé í 

raun sá aðili sem hafi tögl og hagldir á stjórn félagsins. Ástæðan sé sú að hann 

vinnur að verkefnum félagsins í fullu starfi, hefur reynslu, menntun og þekkingu á 

starfssviði félagsins á meðan í stjórn félagsins sitja sjálfboðaliðar sem hvorki hafa 

tíma til að setja sig inn í mál né þá sérþekkingu sem framkvæmdastjóri hefur. 

Stjórn hafi það hlutverk sem kallað er ,,stimpilhlutverk“, þ.e. að samþykkja 
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ákvarðanir sem teknar hafa verið af framkvæmdastjóra (Ómar H. Kristmundsson, 

2008). 

Hlutverk stjórna félaga sem sinna umfangsmiklum þjónustuhlutverkum er 

frekar eftirlit, t.d. með gæðum og nýtingu fjármagns. Sama má segja ef velta er 

mikil og fjárhagsleg umsvif, þá er eftirlitshlutverkið eðlilega mikilvægara. Sé 

mikið lagt upp úr eftirlitshlutverki hefur verið bent á að önnur verkefni verði 

útundan, svo sem mótun framtíðarsýnar í samvinnu við framkvæmdastjóra og 

starfsfólk. 

Með auknum umsvifum þarf stjórn að endurskilgreina hlutverk sitt. Í stað þess 

að sinna stóru sem smáu þarf hún að einbeita sér að stefnumótun og veigameiri 

ákvörðunum. Með tímanum skapast hætta á að stjórn fari í eins konar 

baksætishlutverk og ,,stimpilhlutverk“ stjórnar verður ríkjandi. Áhugi 

stjórnarmanna minnkar og þátttaka í stjórnarstarfi veikist og hætta verður á að 

félag verði þannig með tímanum eins konar stofnun sem fyrst og fremst er 

stjórnað af starfsmönnum (Ómar H. Kristmundsson, 2008). 

 

3.3 Stefnumótun og stefnumiðuð stjórnun 
Í kaflanum er farið yfir hugtakið stefnumótun og vikið að víddum stefnumiðaðrar 

stjórnunar. Ennfremur eru kynntar til sögunnar fjórar greiningaraðferðir sem beita 

má við mat á innra og ytra umhverfi skipulagsheilda. Fjallað er um stefnumiðaða 

stjórnun og fjórar stjórnunaraðferðir, þ.e. verkefnastjórnun, árangursstjórnun, 

áhættustjórnun og breytingastjórnun og í lok kaflans er komið inn á þekkingu og 

lærdóm, og menningu skipulagsheilda. 

 

3.3.1 Almennt um stefnu 

Daft (2001) lítur á skipulagsheildir sem kerfi sem eru safn samverkandi þátta sem 

afla aðfanga frá umhverfinu, umbreyta þeim og skila af sér afurðum til ytra 

umhverfis. Áður fyrr var talað um skipulagsheildir sem lokuð kerfi og þær voru 

lítt háðar því umhverfi sem þær störfuðu í. Nýlegar kenningar líta á 

skipulagsheildir sem opin kerfi.  

Margar hugmyndir hafa verið settar fram varðandi hvaða leið sé árangursríkust 

við mótun stefnu í skipulagsheildum.  
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Þessi umræða hefur ekki alltaf verið mjög gagnsæ og á köflum meira að segja 

ruglingsleg. Fræðimenn hefur greint á um hvernig skilgreina beri stefnumótun. 

Það gefur augaleið að ef menn geta ekki komið sér saman um skilgreiningu þá er 

einnig ágreiningur milli þeirra um hvaða aðferð sé best að nota (Wit og Meyer, 

2000).  

Mintzberg, Ahlstrand og Lampel (1998) skilgreina stefnumótun sem áætlun 

(plan) eða leiðarvísi um hvernig á að framkvæma í framtíð, eins konar brú frá 

nútíð yfir í framtíð. Þeir segja að líta megi á stefnumótun sem mynstur (pattern) 

sem felst í því að skoða fyrri hegðun og byggja á henni þegar horft er til framtíðar. 

Stefnumótun er hönnun sem krefst innsæis og sjálfsprottins lærdóms, hún fjallar 

um umbreytingu ekki síður en varanleika. Stefnumótun verður að innihalda 

einstaklingsbundna þekkingu, félagslega samverkun, samvinnu og árekstra, 

greiningu í upphafi ferlis og málamiðlun. Þessa þætti ásamt ótal fleirum þarf að 

beisla þannig að þeir fái hljómgrunn í umhverfinu. Skipulagsheildir verða 

jafnframt að geta staðsett vörur sínar á markaði (position) og gert sér ljóst hvaða 

grundvallaraðgerð skiptir máli varðandi stefnumótun. Þær verða að átta sig á 

sjónarhorninu (perspective) hverju sinni. Ef stjórnendur skipulagsheilda eru ekki 

nógu kænir (ploy) er hætt við að keppinautar þeirra nái betri árangri og styrki þar 

með stöðu sína sem getur leitt til þess að tilvistargrundvöllur þeirra sem ekki 

standa sig veikist. Mikilvægt er að stjórnendur skipulagsheilda skilji að ferli, 

innihald og samhengi við ytra og innra umhverfi skipulagsheildar skiptir 

höfuðmáli og að stjórnendur verði að meðtaka og vera opnir fyrir lærdómi. 

Stefnumótun snýst um grundvallarstefnu skipulagsheilda til framtíðar, tilgang, 

metnað, auðlindir og innra og ytra umhverfi sem þær starfa í (Lynch, 2000). 

Andrews (sjá í Wit og Meyer, 2000) skilgreinir stefnumótun á eftirfarandi hátt: 

Fyrirtækjastefna er mynstur ákvarðanatöku í skipulagsheild sem ákvarðar og leiðir 

í ljós (reveal) markmið, framgang og meginstefnu þeirra áætlana sem settar eru 

fram til að ná tilteknum markmiðum. Stefnumótun leiðir alltaf til breytinga. Í 

óstöðugu umhverfi getur hlutverk eða tilvistargrundvöllur (mission) 

skipulagsheildar verið óbreyttur til lengri tíma litið þó að nauðsynlegt sé að breyta 

markmiðum og hegðun skipulagsheildarinnar. Hlutverk eða tilvistargrundvöll 

skipulagsheildar má líta á sem undirstöður þar sem ákvarðanir eru teknar og mótar 

hann því hlutverkaramma sem stefnumótun þarf að hvíla á (Dean, 1994). 
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Starfsemi skipulagsheilda stefnir ávallt í einhverja átt. Stefna er því alltaf til 

staðar í skipulagsheild. Hún kann þó að vera óskjalfest og jafnvel óljós. Hver 

stefnan er markast af mörgum þáttum, svo sem umhverfi, starfsemi og stærð 

skipulagsheildarinnar, markmiðunun sem sett eru og ekki síst vilja og getu 

stjórnenda og starfsmanna (Runólfur Smári Steinþórsson, 2007). 

Í stefnumótun er um að ræða tvær meginaðferðir. Í fyrsta lagi er 

forskriftaraðferð þar sem lögð er áhersla á mælingar og kenningasmíð. Aðferðin 

er fremur línuleg en margátta og framkvæmdin fer fram í stórum skrefum. 

Markmið hafa verið skilgreind fyrir fram og búið er að sníða þátttakendum stakk 

áður en þeir hefja vinnu sína. Segja má að með því að beita þessari aðferð geti 

vinnan orðið markvissari en um leið ófrjórri. Ferillinn byggist á rökrænni vinnu 

sem skiptist í greiningu (analysis), gerð/þróun (formulation) og framkvæmd 

(implementation). Í greiningu felst að skipulagsheild skoði markmið sín og 

auðlindir á rökrænan hátt fremur en að þau birtist smám saman. Í framhaldi af 

greiningu þarf að þróa valkosti stefnumótunar áður en endanleg ákvörðun er tekin 

og að lokum er stefnunni hrint í framkvæmd og þá er spurning hvort breytingar 

verði í stökkum eða smáum skrefum (Lynch, 2000).  

Í öðru lagi er um að ræða birtingaraðferð þar sem áherslan er lögð á reynslu, 

samræmingu sjónarmiða innan skipulagsheilda, lærdóm og vinnu sem fer fram í 

smáum rökrænum skrefum (logical incrementalism). Með því að beita þessari 

aðferð má segja að sköpunargleðinni sé gefinn laus taumurinn. Reynt er að ýta 

undir sjálfstæða hugsun og innblástur. Gert er ráð fyrir að framkvæmdin sé unnin 

jafnt og þétt á breytingarstiginu og hún sé aðlöguð að mannlegum þörfum. Þegar 

þessari aðferð er beitt er ekki um að ræða nákvæmlega fyrir fram skilgreind 

markmið heldur þróast þau í stefnumótunarferlinu. Aðferðirnar eru mismunandi í 

nokkrum grundvallaratriðum en í dag er litið svo á að stefnumótun þurfi að 

byggjast á blöndu af báðum aðferðunum (Lynch, 2000). 
 

3.3.2 Víddir stefnumótunar og heildarstöðumynd skipulagsheildar 

Í umræðu um þróun skipulagsheilda skipta líkön og kenningar um stefnumiðaða 

stjórnun verulegu máli. Ein leið sem notast hefur verið við er greiningarlíkan af 

margátta víddum stefnumiðaðrar stjórnunar þar sem ákveðnar 

grundvallarspurningar hjálpa til við að draga fram raunmynd af fyrirtækinu eins 
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og það er á hverri stundu. Velja þarf ferli (process) sem hentar viðkomandi 

skipulagsheild við stefnumótun. Með hugtakinu ferli er átt við þá leið sem 

skipulagsheildin velur til að móta stefnu og framkvæma hana. Mikilvægt er fyrir 

skipulagsheildir að gera sér grein fyrir þeim meginþáttum sem mynda 

heildarferlið við stefnumótun hvort sem þessir þættir eru aðgreindir eða unnir í 

samfellu. Þeir sem vinna að stefnumótun þurfa að velta fyrir sér eftirfarandi 

spurningum (Runólfur Smári Steinþórsson, 1999, 2003 og 2007): 

1. Hvaðan er skipulagsheildin að koma?  

2. Hvernig hefur skipulagsheildin komist hingað? 

3. Hver er staða skipulagsheildarinnar í rekstrarumhverfinu nú? 

4. Hver gæti þessi staða verið? 

5. Hver ætti þessi staða að vera? 

6. Hvað er skipulagsheildin? 

7. Hvert er skipulagsheildin að fara? 

8. Hvernig ætlar hún að komast þangað? 

 

 
 

Mynd 3. Fjórar víddir stefnumiðaðrar stjórnunar (RSS, 2003) 
 
 

Víddir stefnumiðaðrar stjórnunar eru taldar fjórar (sjá mynd 3). Í fyrsta lagi er 

bent á þá vídd sem skýrir tilvist skipulagsheildar, bakgrunn hennar og það víðtæka 

samkomulag sem hagsmunaaðilar hafa með tímanum komið sér saman um að 

skuli móta starfsemina. Þessi vídd er mjög mikilvæg í tengslum við stefnumiðaða 

stjórnun því að undir hana falla mörg atriði sem lýsa tilgangi skipulagsheildar og 

móta framtíðarsýn hennar. Í öðru lagi er fjallað um innihald (content) eða 

starfsemi skipulagsheildar, þ.e. atriði eins og athafnasvið, athafnasvæði og fleira. Í 
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þriðja lagi er fjallað um þá vídd sem er lýsandi fyrir ferli (process) starfseminnar 

og þær aðferðir og venjur sem mótast hafa í skipulagsheildinni. Í fjórða lagi er 

fjallað um þá vídd sem er einkennandi fyrir samhengi (context) starfseminnar, þ.e. 

bæði ytra og innra samhengi. Um er að ræða þætti eins og hagkerfi, 

stjórnmálaumhverfi, félagslegt umhverfi og viðskiptavini (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 1999). Tilvistargrundvöllurinn dregur saman þá þætti sem 

mikilvægir eru í menningu skipulagsheildarinnar. Í raun er ekki einfalt að greina í 

sundur ferli, innihald og samhengi í stefnumótunarvinnu vegna þess að ekkert 

getur staðið án hins. 

„Í þeirri sýn sem hér er sett fram um markvissa stjórnun skipulagsheilda er 

lögð áhersla á að allar víddirnar komi fram í einni skilgreiningu. Þannig er litið á 

markvissa stjórnun sem það árangursríka, rásfasta og síendurtekna munstur 

athafna og ákvarðana, þar sem saman fara þær forsendur, skilyrði og aðgerðir sem 

skapa, móta og endurmóta tilgang, hlutverk, starfssvið, starfsaðferð, stefnu og 

samhengi skipulagsheildar á tilteknu tímabili“ (Runólfur Smári Steinþórsson, 

1999). 

Samhengi merkir aðstæður sem umlykja og skýra hvernig stefna 

skipulagsheildar virkar og þróast. Samhengi nær yfir þætti sem annars vegar liggja 

utan skipulagsheilda, eins og markaðinn, og hins vegar þætti sem er að finna 

innan skipulagsheildar, t.d. skipulag, stjórnun og menningu. Samhengið hefur 

mestu áhrifin á hvort stefnan sé framkvæmanleg eða ekki. Stefnan tekur mið af 

ákveðnum forsendum um ástand þeirra þátta sem hún á að hafa áhrif á. Ef stefnan 

er sett fram samkvæmt forskriftarskólanum hefur hún staðnað (static) yfirbragð en 

líklegt er að samhengið sé virkt (dynamic) og getur það því kollvarpað öllum 

forsendum stefnunnar. Þannig má segja að samhengið geti gert stefnuna 

marklausa. Þó má segja að ef birtingaraðferð er notuð við stefnumótun þá er ferlið 

virkt, þ.e. það breytist með samhenginu. 

Ýmsir fræðimenn halda því fram að sérhvert samhengi sé einstakt og því þurfi 

að laga ferli og inntak að þeim kringumstæðum sem eru ríkjandi í hverju 

samhengi. Stefnumótendur greinir á um hversu mikil áhrif samhengisins eru í 

stefnumótunarvinnunni. Er stefnumótandinn háður umhverfinu eða getur hann 

skapað kringumstæðurnar? 

Forskriftaraðferðir hafa frekar einfalda sýn á umhverfi skipulagsheilda og 

þróun þess, þ.e. samhengið. Oft er stuðst við einfaldar aðferðir við að spá um 
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framtíðarþróun og þess vegna er hægt að líta á hana að stærstum hluta sem 

fyrirséða. Í raunveruleikanum er mjög erfitt að spá fyrir um framtíðina og þess 

vegna þarf að gæta þess að vanmeta ekki samhengið (Lynch, 2000). 

Segja má að heildarstöðumynd skipulagsheildar sem sett hefur verið fram af 

Runólfi Smára Steinþórssyni (sjá mynd 4) sé önnur útfærsla á hinum fjórum 

víddum stefnumiðaðrar stjórnunar en hún sækir í raun efnisatriðin sem hún 

byggist á til þeirra. Tilvistargrundvöllurinn svarar til tilvistarvíddarinnar, 

starfsgrundvöllurinn til innihaldsvíddarinnar og skipulag og menning til 

samhengisvíddarinnar. Heildarstöðumyndin er hugsuð sem mynd á einu 

augnabliki en ekki þróun og hefur því ekki að geyma þátt sem svarar til 

ferilsvíddarinnar. Ferilsvíddin birtist hins vegar séu teknar heildarstöðumyndir 

yfir tíma sem sýna þá feril (Hlín Lilja Sigfúsdóttir, 2008). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
Mynd 4. Verkfæri til að draga upp heildarstöðumynd af fyrirtæki (RSS, 2007) 

 

3.3.3 Greiningaraðferðir 

Í þessum undirkafla er greint frá fjórum aðferðum sem notaðar eru til að greina 

strauma og stefnur í innra og ytra umhverfi skipulagsheilda. 

Skilgreina má ytra umhverfi skipulagsheildar sem alla þá þætti sem fyrirfinnast 

utan marka hennar og hafa möguleika á að hafa áhrif á hana eða hluta hennar. 

Mikilvægt er að gera sér grein fyrir því umhverfi sem hún starfar í. Fræðimenn 
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eru sammála um að það séu fyrst og fremst þrír þættir sem flæki greiningu 

umhverfisins. Í fyrsta lagi er grundvallarágreiningur milli forskriftar- og 

birtingaraðferða sem leiðir til mismunandi túlkana á sama áreiti. Í öðru lagi fylgir 

ætíð óvissa þegar gerð er framtíðarspá en án spádóma er erfitt að greina 

umhverfið. Í þriðja lagi hafa mjög margir þættir áhrif á umhverfið. Greining 

umhverfis getur veitt skipulagsheild upplýsingar um ógnir og tækifæri. Settar hafa 

verið fram aðferðir og líkön til að greina umhverfið, þ.e. bæði innra og ytra 

umhverfi (Lynch, 2000). 

Sú staðreynd að framtíðin er óviss er tekin sem gefin og því er nauðsynlegt að 

kanna og meta hvernig framvindan gæti litið út með því að gefa sér nokkrar 

mismunandi forsendur og setja þær upp í valin líkön. Meta þarf meginþætti í 

umhverfinu eins og lífsstíl og mannfjöldaþróun sem og lagalega, vísindalega og 

tæknilega þætti. Greina þarf helstu strauma og stefnur og áhrifavalda þeirra 

(Lynch, 2000). Hér eru fjórar slíkar aðferðir nefndar til sögunnar: Framtíðarsýnir 

(scenarios), PEST-, SVÓT- og PIP-greining.  

 
Framtíðarsýnir 

Frá því á fimmta áratug síðustu aldar hefur hugtakið framtíðarsýnir verið notað 

um aðferðafræði til að skoða mögulegar breytingar á framtíðinni. Rekja má 

upphaf aðferðarinnar til Kahn og Jouvenel. Upp úr 1975 varð þessi aðferð mjög 

vinsæl í framhaldi af vinnu Pierre Wack fyrir Royal Dutch Shell, en hann setti 

fram nokkrar framtíðarsýnir fyrir fyrirtækið í tengslum við olíukreppuna á áttunda 

áratugnum (Tidd, Bessant og Pavitt, 2001). Segja má að það starf hafi lagt grunn 

að vinsældum aðferðarinnar í dag. Wack (sjá í Fahey og Randall, 2007) skilgreinir 

framtíðarsýnir á eftirfarandi hátt: „Framtíðarsýnir eru öguð leið til að 

enduruppgötva upprunalega frumkvöðlahugsun í samhengi við örar breytingar, 

aukið flækjustig og óhjákvæmilega óvissu.“ 

Menn eru sammála um að framtíðin sé óráðin. Í framhaldi af því má spyrja: 

Hvers vegna er þá verið að reyna að skoða hana? Ástæðan gæti verið sú að þrátt 

fyrir allt þá er talið að hægt sé að skyggnast inn í framtíðina að ákveðnu marki. Ef 

sú er raunin má líta svo á að öguð nálgun í formi framtíðarsýnar sé gerð með það 

að markmiði að gera tilraun til að aðgreina það fyrirsjáanlega frá hinu óvissa til 

þess að reyna að fóta sig í heimi þar sem flækjustig er hátt og óvissan er mikil. 



      3 Fræðilegur hluti 

   35 

Það verður sífellt flóknara og áhættusamara að „spá“ fyrir um framtíðina með því 

að styðjast við nútíðina, hvað þá fortíðina (Dirickx og Stroeken, 2002). 

Þrátt fyrir að framtíðarspár geti verið ágætt tæki til að skoða og skyggnast inn í 

framtíðina heldur Coates (2000) því fram að það sé jafnvel ólíklegt að líklegustu 

sýnirnar verði að veruleika. Hann segir að ef sett sé fram framtíðarsýn með 20 

óháðum breytum sem hver um sig er 90% örugg þá séu ekki nema 12% líkur á að 

þær verði að veruleika samkvæmt stærðfræðilegum útreikningum. 

 Gary Hamel (sjá í Coates, 2000) leggur áherslu á mikilvægi þess að vinnan 

með framtíðarsýnir sé unnin í öllum deildum skipulagsheildar til þess að sem 

flestum finnist þeir eiga eignarhald í vinnunni og hugsanlegri framkvæmd. 

Ágreiningur er um hvort framtíðarsýnir skili miklum árangri þar sem segja má 

að ekki sé verið að „spá“ um framtíðina heldur sé verið að skyggnast (peer) inn í 

hana. Gagnrýnendur aðferðarinnar telja að með því að nota seinna hugtakið séu 

menn að firra sig ábyrgð ef framtíðarsýnin stenst ekki. Þeir segja að erfitt sé að 

skilja hvernig hægt sé að setja fram samhangandi, samþætta og rökræna mynd af 

framtíðinni án þessa að um „spá“ sé að ræða (Coates, 2000).  

Drucker (1999) fjallar um umhverfi skipulagsheilda og nefnir fimm þætti í 

umhverfinu sem að hans mati eru fyrirsjáanlegir á 21. öldinni og muni örugglega 

eiga sér stað: 

 Lækkandi fæðingartíðni. 

 Breyting á dreifingu ráðstöfunartekna. 

 Skilgreining á árangri. 

 Aukin samkeppni á alþjóðavettvangi (hnattvæðing). 

 Aukið ósamræmi í alþjóðavæðingu efnahagsmála og þróun stjórnmála í 

heiminum. 

Drucker tekur dæmi um að fæðingartíðni í sumum ríkari borgum Ítalíu sé 

komin niður í 0,8 börn á hverja fjölskyldu en til þess að viðhalda mannfjöldanum 

þurfi hver kona að fæða 2,1 barn að meðaltali. Þessi þróun muni hafa mikla 

efnahagslega þýðingu. Ellilífeyrisþegar verði sífellt hlutfallslega stærri hópur. Í 

dag sé talað um að á bak við hvern ellilífeyrisþega séu fjórir vinnandi 

einstaklingar en eftir 25 ár verði þeir 2,0–2,5. Drucker telur að óhjákvæmilegt 

verði annað en að hækka eftirlaunaaldur upp í 75 ár og jafnvel 80. Áhrifin af 

lækkun fæðingartíðni telur Drucker m.a. að verði þessi: 
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1) Lýðfræði (mannfjöldafræði) mun yfirgnæfa hina pólitísku umræðu í hinum 

þróuðu ríkjum. Sú umræða mun verða hávær vegna þess að ekkert ríki er 

tilbúið að takast á við þetta vandamál. Umræðan um lækkandi 

fæðingartíðni getur aldrei verið „hægri eða vinstri“ heldur þurfa 

stjórnmálaöfl að fylkja sér saman um málefnið.  

2) Á næstu tuttugu eða þrjátíu árum munu ríkisstjórnir hinna þróuðu ríkja vera 

óstöðugar og sveiflur miklar. 

3) Merking orðsins eftirlaunaaldur mun breytast. Að fara á eftirlaun mun ekki 

þýða að hverfa alveg af vinnumarkaðnum heldur mun fólk taka að sér 

léttari störf í hlutastarfi. 

4) Framleiðni allra starfsmanna verður að aukast, sérstaklega 

„þekkingarstarfsmanna“, annars mun fátækt aukast alls staðar. 

 

PEST-greining 

PEST-greining er greiningaraðferð til að spá fyrir um breytingar á sviðum sem 

alla jafna hafa mikil áhrif á starfsemi skipulagsheildar. Aðferðin byggist á 

staðreyndum og reynslu stjórnenda í fortíð og nútíð en er engu að síður talin geta 

varpað ljósi á framtíðarhorfur. Skammstöfunin PEST stendur fyrir stjórnmálalegar 

(political), efnahagslegar (economical), félags- og menningarlegar (socio-

cultural) og tæknilegar (technological) hliðar umhverfisins. Einstök svið vísa til 

þeirra þátta í umhverfi skipulagsheildarinnar sem hafa hvað mest áhrif á starfsemi 

hennar. Gildi upplýsinga sem fást með PEST-greiningu eru ómetanlegur þáttur í 

stefnumótunarferlinu (Lynch, 2000). 

 
SVÓT-greining 

SVÓT er skammstöfun fyrir greiningu á styrkleikum, veikleikum, ógnunum og 

tækifærum og er nytsamleg leið til að fá upplýsingar um stöðu 

skipulagsheildarinnar í nútíð. SVÓT-greiningin var sett fram af prófessor Kenneth 

Andrews. Hann hélt því fram að nauðsynlegur hluti af stefnumótun væri fólginn í 

því að rannsaka möguleika skipulagsheildar á vitsmunalegan (rational) hátt, að 

greiningin ætti að vera stutt og að styrkleikar og veikleikar væru tengdir 

mikilvægum árangursþáttum, hvar sem hægt væri að koma því við (Lynch, 2000). 
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PIP 

PIP stendur fyrir möguleg úrbótartækifæri (Potential Improvement Points) og er 

skynjun á stjórnunarlegum árangri eða ferli sem er óæskilegt og/eða óvænt. 

Aðferðin byggist á fræðum Adizes (1999) og hafa nokkur af stærstu fyrirtækjum 

landsins beitt þessari aðferðafræði í stefnumótunarvinnu sinni. PIP-greiningin 

tekur til eftirtalinna þátta: ytra umhverfis, menningar, lóðrétts skipulags, lárétts 

skipulags, umbunarkerfis, skipulagsferla, hlutverks, stefnu, nýtingar auðlinda, 

stjórnkerfis, snertiflata við viðskiptavini, umbreytinga, mannlegra þátta og 

samkvæmni. 

 

3.3.4 Stefnumiðuð stjórnun – stjórnunaraðferðir 

,,Stefnumiðuð stjórnun er viðvarandi verkefni og mikil áskorun. Stefnumiðuð 

stjórnun er eitt samfellt streð og snýst um að ná sem mestum árangri í rekstri 

skipulagsheildar á grundvelli afstöðu um hvað skipulagsheildin vill verða. 

Takmarkið er að tryggja árangur skipulagsheildarinnar í víðustu merkingu. Sé 

ekki fylgst náið með getur það hent að skipulagsheildin reki af leið og lendi í  

hreinum ógöngum. Það getur strandað eða jafnvel sokkið“ (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2007). 

Í þessum kafla verður fjallað um fjórar stjórnunaraðferðir, þ.e. 

verkefnastjórnun, áhættustjórnun, árangursstjórnun og breytingastjórnun. 

 

Verkefnastjórnun 

Verkefnastjórnun (project management) er aðferðafræði sem felur í sér 

undirbúning, skipulagningu, áætlanagerð, stýringu og eftirlit með öllum þáttum 

verkefnisins. Hún er einnig hvetjandi fyrir þátttakendur til að ná markmiðum 

verkefnisins örugglega og innan samþykktrar áætlunar um tíma, kostnað og 

frammistöðu eða árangur verkefnis. Verkefnastjórnunarkerfi veita þá umgjörð 

sem nauðsynleg er til að setja af stað og innleiða verkefni innan skipulagsheildar. 

Gott kerfi skapar jafnvægi á milli þarfa skipulagsheildarinnar og verkefnisins með 

því að skilgreina snertifleti með tilliti til valds, aðgengis að auðlindum og 

aðlögunar niðurstöðu verkefnisins að meginstarfsemi skipulagsheildarinnar. 

Ákveðnir þættir verkefnastjórnunar eru í andstöðu við hið hefðbundna skipulag 

sem fyrir er. Í fyrsta lagi eru verkefni einstök, framkvæmd einu sinni með 
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skilgreint upphaf og endi og í öðru lagi má nefna að aðstæður kalla oft á 

þverfaglega nálgun (Gray og Larson, 2003). 

Fléttuskipulag er blanda af stjórnun samkvæmt lóðréttum línum skipuritsins og 

verkefnastjórnunar þar sem lárétt skipurit er myndað. Fléttuskipulagið er hannað 

með það í huga að nýta starfskrafta fólks í verkefnum samhliða því að það sinni 

sínum daglegu störfum. Með því að setja verkefnastjóra yfir verkefnin er 

markmiðið að ná betri aðlögun og þátttöku starfsmanna í þeim. Fléttuskipulag 

hefur að mati Gray og Larson (2003) eftirfarandi styrkleika: 

1) Auðlindir má nýta þvert á verkefni og einnig í daglegum rekstri. 

Einstaklingar geta dreift kröftum sínum í fjölþætt verkefni, allt eftir 

þörfum.  

2) Sterkari verkefnafókus fæst með því að tilnefndur er verkefnastjóri sem er 

ábyrgur fyrir skipulagningu og aðkomu mismunandi deilda og aðila að 

verkefninu. Þetta leiðir til betri yfirsýnar og heildrænnar nálgunar sem oft 

vantar þegar unnið er í starfaskipulagi. 

3) Þar sem verkefnið er skipulagt þvert á deildaskipulag skapast betri 

aðgangur að tækni- og sérfræðiþekkingu en annars fengist.  

4) Fléttuskipulagið skapar mikinn sveigjanleika í nýtingu auðlinda 

skipulagsheildarinnar og sérfræðiþekkingar. Stundum fara starfsmenn í 

ólíkum deildum í verkefnahópa sem verkefnastjóri stýrir eða taka þátt í 

verkefninu undir stjórn síns hefðbundna yfirmanns. 

Sé horft til verkefnisins er spurningin hversu mikið vald verkefnið þarf til þess 

að það klárist fullkomlega. Hobbs og Ménard (sjá í Clifford og Larson, 2003) hafa 

skilgreint sjö þætti sem ættu að hafa áhrif varðandi val á uppbyggingu 

verkefnastjórnunar: 

1) Stærð verkefnis. 

2) Mikilvægi stefnumótunar. 

3) Nýbreytni og þörf fyrir nýjungar. 

4) Þörf fyrir samþættingu (fjöldi aðila sem tekur þátt í verkefninu). 

5) Fjölbreytileiki umhverfisins (fjöldi ytri áhrifaþátta). 

6) Fjármagns- og tímahindranir. 

7) Stöðugleiki auðlinda sem þörf er á. 



      3 Fræðilegur hluti 

   39 

Eftir því sem mikilvægi þessara sjö þátta er meira, þeim mun meira vald og 

ábyrgð þarf verkefnastjórinn og verkefnahópurinn að hafa til að ná árangri. Þetta 

felst í því að nota annaðhvort ákveðinn verkefnahóp eða fléttuskipulag. Sem dæmi 

ætti þessi uppbygging að vera notuð við stærri verkefni sem eru þýðingarmikil. 

Uppbyggingin er einnig viðeigandi fyrir margbreytileg verkefni sem krefjast 

þátttöku margra deilda, auk verkefna sem krefjast stöðugra samskipta við aðila. 

Ákveðnir verkefnahópar ættu einnig að vera notaðir fyrir áríðandi verkefni sem 

eru í eðli sínu slík að starfsmenn þurfa að sinna verkinu frá upphafi til enda. 

Rannsóknir hafa sýnt að sterk tengsl eru á milli uppbyggingar 

verkefnastjórnunar, stofnanamenningar og árangurs verkefnis. Dæmi eru um að 

skipulagsheildir hafa lokið verkefnum að fullu með hefðbundinni uppbyggingu 

vegna þess að menning þeirra stuðlaði að þverfaglegri samþættingu. Þess eru 

einnig dæmi að fléttuskipulag hafi mistekist þar sem menning viðkomandi 

skipulagsheildar leyfði ekki að hefðbundið vald væri látið í hendur verkefnastjóra.  

Mjög algengt er að stjórnendur geti ekki skilgreint forgangsröðun verkefnis eða 

tengt það við stefnumótun skipulagsheildarinnar. Að tryggja sterka tengingu á 

milli stefnumótunar og verkefnis getur verið erfitt og krefst stöðugrar athygli 

stjórnenda. Eftir því sem skipulagsheildin er stærri er erfiðara að mynda og 

viðhalda sterkri tengingu. Afleiðingin verður slæm nýting á auðlindum 

skipulagsheildarinnar, fjármunum, tækjum og kjarnafærni. Í skipulagsheildum 

sem hafa tengingu á milli verkefna og stefnu ríkir hins vegar meiri samvinna þvert 

á skipulagsheildina og meiri árangur næst í verkefnavinnu. Mikilvægur þáttur til 

að tryggja árangur í að tengja áætlun við stefnu er að útbúa ferli sem er opið og 

kynnt svo að allir hlutaðeigandi aðilar geti fylgst með því (Gray og Larson, 2003). 

Forgangsröðun hefur í för með sér aga, áreiðanleika, takmarkanir, minni 

sveigjanleika og töpuð völd. Yfirstjórnendur þurfa að raða og meta markmið og 

stefnur sem þeir telja vera mikilvægastar fyrir skipulagsheildina. Þessu fylgir 

áhætta en hins vegar getur gott forgangsröðunarkerfi myndað menningu þar sem 

allir leggja sitt af mörkum til að ná markmiðum skipulagsheildarinnar (Gray og 

Larson, 2003). 

 

Áhættustjórnun 

Áhættustjórnun þýðir forvirka (proactive) nálgun fremur en viðbragðanálgun 

(reactive) við þegar orðnum hlut. Hún stendur fyrir forvarnaferli sem hannað er til 
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þess að tryggja að óvæntum atvikum fækki og að neikvæðum afleiðingum 

tengdum óæskilegum atvikum sé haldið í lágmarki. Árangursrík áhættustjórnun 

verkefnis gefur stjórnandanum betra vald yfir framtíðinni og getur styrkt 

möguleikana á því að ná markmiðum verkefnisins innan tímamarka. 

Áhættustjórnun er kjarninn í verkefnastjórnun (Gray og Larson, 2003).  

Uppsprettur að áhættum í verkefnum eru ótæmandi. Sumar eiga rætur sínar í 

ytri þáttum, eins og verðbólgu, markaðsvild, gjaldeyrisbreytingum og 

stjórnsýslureglum. Í framkvæmd er litið á þessa áhættuþætti sem ógnun. Slíkir ytri 

áhættuþættir eru venjulega skoðaðir áður en ákvörðun er tekin um að hefja 

verkefnið. Það skal þó ítrekað að ytri áhættuþættir eru mjög mikilvægir og verður 

að taka á þeim (Gray og Larson, 2003).  

 
Árangursstjórnun 

Árangursstjórnun (performance management) má skilgreina sem safn nokkurra 

stjórnunaraðferða sem styðja hver aðra og stuðla eiga að betri árangri í rekstri. Þó 

að árangursstjórnun sé ekki stjórnunarkenning sem slík á hún rætur að rekja til 

kenninga sem studdar eru ákveðnum rannsóknum (Fjármálaráðuneyti, 1996). 

Með árangursstjórnun er verið að hvetja stjórnendur til að taka upp og þróa 

nýjar aðferðir og innleiða nýtt sjónarhorn sem breytir hefðum og venjum, þ.m.t. 

fyrirtækjamenningu (Fjármálaráðuneyti, 1999-2). 

Árangursmælingar felast í reglulegri söfnun upplýsinga um árangur starfsemi, 

þar á meðal um verkefni og áhrif þeirra á samfélagið. Líta má á árangursmælingar 

sem einn af þremur hornsteinum árangursstjórnunar. Hinir tveir eru annars vegar 

setning markmiða og hins vegar svörun til að bæta framkvæmd eða festa í sessi 

góð vinnubrögð. Rannsóknir sýna að hægt er að hafa bein áhrif á atferli fólks með 

því að birta niðurstöður mælinga. Með árangursmælingum er reynt að bæta upp 

ófullkomnar upplýsingar hefðbundinna reikningsskila. Árangur byggist í auknum 

mæli á hæfu starfsfólki, góðum upplýsingakerfum og vinnuferlum, stöðugri þróun 

vöru og þjónustu og fleiri atriðum sem reikningar birta engar upplýsingar um 

(Fjármálaráðuneyti, 1999). 

Stefnumiðað árangursmat (balanced scorecard) er heiti á aðferðafræði sem á 

kerfisbundinn hátt mælir og tengir saman ákveðna þætti í starfsemi og 

stefnumörkun skipulagsheilda. Upphafsmenn aðferðafræðinnar voru þeir Kaplan 

og Norton (1996).  
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Stefnumiðað árangursmat er aðferðafræði til að framkvæma stefnu 

skipulagsheilda, greina vandamál, tryggja yfirsýn, samhæfingu og góða 

ákvarðanatöku á kerfisbundinn hátt með því að mæla og tengja saman ákveðna 

þætti í starfsemi og stefnumörkun skipulagsheilda. Þannig tengir aðferðafræðin 

saman mælikvarða daglegs reksturs og rekstrareininga við framtíðarsýn 

skipulagsheildar með því að meta forsendur árangurs, núverandi stöðu og 

framtíðarárangur (Niven, 2002). 

Upphaflegt líkan Kaplan og Norton byggist á fjórum lykilvíddum sem hafa 

með beinum hætti áhrif á frammistöðu skipulagsheildarinnar, stefnu og 

framtíðarsýn. Þær víddir eru fjármálamælingar, viðskiptavinamælingar, mælingar 

á innri starfsemi skipulagsheildar og lærdómur og vöxtur innan skipulagsheildar. 

Það fer eftir þörfum skipulagsheildar hvaða þættir eru valdir (Kaplan og Norton, 

1996). 

Árangursþættir byggjast á mælikvörðum, viðmiðum og gagnaveitum. 

Markmiðið er að aðferðafræðin veiti upplýsingar um bæði mjúkar og harðar 

áherslur í stefnu og væntingum skipulagsheildarinnar. Stefnumiðað árangursmat 

byggist á orsakasamhengi en í því felst að tryggja að framkvæmd sé í samræmi 

við stefnu. Höfundar segja að það sem er mælt verði framkvæmt og ef hægt er að 

mæla sé hægt að stjórna framkvæmd. Hugsunin er að framkvæmdin eigi sér stað 

þvert á hefðbundin fagleg landamæri (Kaplan og Norton, 1996). 

Við innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati er mjög mikilvægt að skilgreina 

mælingar nákvæmlega vegna þess að þær eru notaðar til að leiðbeina og stýra 

stefnunni. Starfsmenn verða að skilja mælingarnar vegna þess að ákvarðanir þeirra 

og aðgerðir þurfa að hafa áhrif á stefnuna á fyrir fram skilgreindan hátt (Kaplan og 

Norton, 2001). 

Það að innleiða stefnumiðað árangursmat kallar á mikla vinnu við skilgreiningu 

markmiða, mæliaðferða og eftirfylgni þessara þátta. Líklegt er að margar 

skipulagsheildir hafi ekki úthald í þessa vinnu þegar þær sjá að hún felur ekki í sér 

skyndilausnir. Þá er snúið baki við aðferðafræðinni og hún dæmd óhæf (Morgan, 

1997). 

 

Breytingastjórnun 

Nú á tímum hafa skipulagsheildir sem og einstaklingar í auknum mæli þurft að 

tileinka sér breytt vinnubrögð til þess að lifa af í samkeppni og eru sífellt að ganga 



      3 Fræðilegur hluti 

   42 

í gegnum endurskoðun grundvallarþátta í starfsemi sinni. Þrátt fyrir mismunandi 

hæfni skipulagsheilda og einstaklinga til aðlögunar er eitt víst; breytingar verða 

ríkjandi þáttur í umhverfinu á næstu árum líkt og þær hafa verið undanfarin ár. Til 

að lifa af þurfa skipulagsheildir og einstaklingar áfram að vera vel á verði 

gagnvart kröfum viðskiptavina og umhverfisins því að þótt tímarnir séu óvissir er 

víst að breytingar munu ekki verða minni en áður, heldur aukast ef eitthvað er 

(Drucker, 1999). 

Wit og Meyer (2000) velta því fyrir sér hvort stefnumiðaðar breytingar eigi að 

þróast (evolutionary), þ.e. vera friðsamlegt og stöðugt ferli í smáum skrefum, eða 

gerast á róttækan (revolutionary) hátt. Þeir spyrja sig í framhaldi hvað einkenni 

ferli áhrifaríkra breytinga. Sérfræðinga og leikmenn greinir á um hvor leiðin sé 

betri. Almennt má segja að því meiri sem breytingarnar eru þeim mun meira 

uppnámi og ringulreið valdi þær.  

Ólíkar skoðanir á samfelldum og ósamfelldum breytingum snerta tvö 

meginatriði, stærð og hraða breytinga. Breytingar eiga sér stað á mismunandi hátt. 

Skipulagsheildir eru samsettar úr flóknum kerfum sem innihalda marga þætti þar 

sem hægt er að breyta hverjum og einum þeirra. Waterman, Peter og Philip (sjá í 

Wit og Meyer, 2000) skipta skipulagsheildinni upp í sjö þætti sem tengdir eru 

innbyrðis og hægt er að breyta; gerð (structure), stefnu (strategy), kerfi (systems), 

aðferð (style), starfsfólk, hæfni og markmið.  

Flestar tilraunir til breytinga misheppnast (Senge, 1999). Rannsóknir sýna að 

ástæður þess að breytingar mistakast eru í flestum tilfellum þær að breytingarnar 

ná ekki að koma á þeim umbótum sem vonir stóðu til, lærdómur hefur ekki náð að 

skapast og festa rætur. Það að viðhalda breytingum krefst þess að við breytum 

grundvallarhugsun skipulagsheilda og aðferðum þeirra. Senge (1999) hittir 

naglann á höfuðið þegar hann segir: „Við erum nokkuð góð í að leiðbeina öðrum í 

breytta átt, en ekki svo góð í að breyta sjálfum okkur.“ 

Grunnforsendur allra breytinga á „mannlegu kerfi“ (human system) segir 

Schein (1999) að megi rekja til rannsókna Lewin og hans eigin sem hafi komist að 

sömu niðurstöðu; að allt „mannlegt kerfi“ leitast við að halda jafnvægi og 

hámarka sjálfstjórn gagnvart umhverfinu. Skipulagsheildir eru ekki undanskildar 

þessu eðli og nota hópar eða skipulagsheildir menningu til að vernda ríkjandi 

ástand og sjálfvirkni. Skipulagsheildir aðgreina sig frá umhverfinu og öðrum 

hópum með því að finna séreinkenni sín. Ef breyta á meginþætti uppbyggingar 
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skipulagsheildar verður kerfið fyrst að upplifa nægjanlegt ójafnvægi til að þvinga 

fram ferli sem gengur lengra en eingöngu til að styrkja núverandi forsendur í 

sessi. Sköpun slíks ójafnvægis kallar Lewin að „þíða“ (unfreezing) eða að skapa 

hvata til breytinga. Schein (1999) segir að í rannsóknum um sama efni hafi hann 

komist að því að þetta ferli verði að samanstanda af þremur mismunandi ferlum, 

sem hvern og einn verður að setja fram á ákveðnu stigi fyrir kerfið til að þróa og 

hvetja til breytinga. Í fyrsta lagi verður að setja fram nægileg gögn til sönnunar 

ófullnægjandi frammistöðu skipulagsheildarinnar til að skapa alvarleg óþægindi 

og ójafnvægi. Í öðru lagi verði að tengja þessi gögn mikilvægum markmiðum og 

bestu lausnum til að valda áhyggjum og/eða sektarkennd. Í þriðja lagi þurfi 

sálrænt öryggi að vera fyrir hendi, það er að séð sé fram á mögulegar lausnir 

vandamálsins án þess að einkenni eða heildarmynd skipulagsheildarinnar verði 

fyrir tjóni (Schein, 1992). 

Senge bendir á fimm árangursríkar aðgerðir við stefnumótun. Í fyrsta lagi að 

skanna markaðinn og hanna ferla til að safna þeim upplýsingum sem skipta máli. Í 

annan stað að skoða hvernig gögn sem við söfnum saman henta í viðskiptalíkan 

okkar. Í þriðja lagi að velja réttar upplýsingar sem er oft erfiðasta verkefnið. Í 

fjórða lagi áætlanagerð, því að það er ekki nóg að vita hvert við erum að fara 

heldur verðum við að vita hvernig við eigum að komast þangað. Fimmta og 

síðasta skrefið er framkvæmd, við verðum að sjálfsögðu að veita þann stuðning og 

þjálfun sem þarf til að komast þangað sem að er stefnt. Það er ekki nóg að vita 

hvað á að gera og hafa vilja til þess, heldur verður einnig að vera hægt að 

framkvæma. 

Senge (1999) og félagar hans skilgreina tíu grundvallaráskoranir til að koma á 

breytingum sem þeir greindu eftir að hafa setið fundi með fjölda leiðtoga úr 

mismunandi skipulagsheildum. Þessar tíu áskoranir mæta flestum ef ekki öllum 

lærdóms- og breytingaferlum. Einkenni þeirra eru að þær vinna á móti 

breytingaferlinu, hindra þá þróun sem þarf til að breyta menningu skipulagsheilda 

eða byggja upp nýja lærdómsgetu. Leiðtogar verða í slíkum aðstæðum að læra að 

skilja hvers vegna skipulagsheildin streitist á móti og hvernig þeirra eigin viðhorf 

og skynjanir hafa áhrif á þessa andspyrnu. Aðeins með því að skilja þessi atriði 

geta leiðtogar þróað viðeigandi aðgerðir til að koma á breytingum. Fyrrnefndar 

áskoranir koma fram á mismunandi tímum í breytingaferlinu. Fyrstu fjórar geta 

komið í veg fyrir innleiðingu breytinga og næstu þrjár geta komið í veg fyrir að 
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breytingar endist, þ.e. að þær skapi þann virðisauka sem til var ætlast. Sé ekki 

tekist á við áskoranirnar eru breytingar dæmdar til að mistakast. Til að auka 

skýrleika umfjöllunarinnar um þessar tíu áskoranir eru ensku heitin sett fram í 

sviga. Áskoranirnar eru eftirfarandi: 

1) Við höfum ekki tíma (Not enough time). Tímaskortur er algeng ástæða og 

vinsæl afsökun þess að breytingar gangi ekki eftir. Þrátt fyrir að áhugi á 

verkefninu sé fyrir hendi eru einstaklingar innan skipulagsheilda gjarnir á 

að láta umhverfið stjórna tíma sínum um of.  

2) Við fáum enga hjálp (No help, coaching and support). Sumir stjórnendur 

líta á beiðni um aðstoð sem merki um vanhæfni í starfi. Aðrir stjórnendur 

eru sér ómeðvitaðir um þá þjálfun og þann stuðning sem þeir þurfa sjálfir á 

að halda. Sá þáttur sem hvað mest verður fyrir barðinu á skorti á mannafla 

er endurgjöf. Endurgjöfin er mjög mikilvæg í breytingaferlinu og sé hún 

ekki veitt er mikil hætta á að verkefnið skili ekki tilætluðum árangri. Það 

að bregðast við þessari áskorun krefst þess að byggja markvisst upp getu 

einstaklinga til að finna réttu hjálpina og til þess að leiðbeina hver öðrum 

til að geta stuðlað að vel heppnuðum breytingum. 

3) Þetta kemur málinu ekki við (Not relevant). Hér felst áskorunin í því að 

selja hugmyndina og afla henni fylgis. Algengt er að fólk spyrji sig: Því í 

ósköpunum erum við að þessu? Ef fólk trúir ekki á markmiðin með 

breytingum myndast „skuldbindingabil“ (commitment gap) og 

einstaklingar taka ekki þátt í verkefninu af alvöru. Það að koma á skýrri 

sýn um mikilvægi breytinga byggist á opinskáum umræðum um ástæður 

breytinganna og þeirra skuldbindinga sem einstaklingar geta gengist undir. 

4) Þeir gera ekki það sem þeir segjast ætla að gera (Walking the talk). Hvað 

gerist þegar það er ósamræmi á milli þess sem stjórnandinn segir og 

þeirrar hegðunar sem hann verður svo uppvís að? Fólk býst ekki við 

fullkomnun en það tekur eftir því þegar leiðtogar eru ekki einlægir eða 

opinskáir. Ef stjórnendur og millistjórnendur leggja ekki upp úr trausti og 

viðurkenningu er ekki hægt að halda áfram með breytingar. Lögð er 

áhersla á að fólk vinni betur saman á æðsta stjórnstigi 

skipulagsheildarinnar og að ný hegðun verði að dreifast í gegnum 
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stjórnskipulagið sem er skilyrði þess að skipulagsheildin lifi af. Þrátt fyrir 

að allir þurfi að vera viðbúnir breytingum á hegðun og jafnvel á gildum 

verða stjórnendur að skapa aðstæður sem gera breytingum kleift að komast 

á. Stjórnendur þurfa að koma fram af sannfæringu og heiðarleika ef 

ætlunin er að byggja upp traust til að hægt sé að koma breytingum á. 

Stjórnendur verða að vera tilbúnir til að þróa eftirsóknarverð markmið og 

gildi sem eru trúverðug og lúta að lífsgæðum (living quality) 

skipulagsheildarinnar. Þetta kemur heim og saman við það sem Nonaka 

(sjá í Senge, 1999) hefur boðað en hann segir að skipulagsheild sé ekki vél 

heldur lifandi lífvera.  

5) Þetta er ómögulegt (Fear and Anxiety). Ein algengasta ógnin við 

breytingar er sú að hræðsla og kvíði þátttakenda nái yfirhöndinni í ferlinu, 

sú staðreynd að starfsfólk fer í vörn og sýnir af sér mismunandi hegðun 

sem getur verið mjög skaðleg breytingaferlinu. Áskorunin hér er að fá fólk 

til að tjá skoðanir sínar. Það að fólk tali ekki um hlutina en hafi allt á 

hornum sér er algengt vandamál í breytingaferli. Hvetja þarf starfsfólk til 

að ræða málefnin opinskátt þegar koma á breytingum í gegn. Ferlið krefst 

sem fyrr lærdóms þar sem viðteknar venjur og gildi eru endurskoðuð. 

Lausnin á þessari áskorun er að líta á hræðslu og kvíða sem heilbrigða 

svörun við breytingum.  

6) Þetta virkar ekki (Assessment and Measurement). Áskorunin hér er að 

ákveða hvernig meta skuli hvort breytingar skili árangri eða ekki. 

Væntingar og athuganir hafa áhrif á matið. Um leið og ákveðið hefur verið 

að koma á breytingum og ferlið fer í gang ætlast aðilar oft til þess að sjá 

árangur strax. Þegar væntingar og niðurstaða fara ekki saman er talað um 

að bil (gap) myndist. Starfsmenn segjast þá vera búnir að prófa verkefnið í 

margar vikur og spyrja sig hvernig þeir geti réttlætt tímann sem settur 

hefur verið í verkið. Annars konar bil getur myndast vegna neikvæðrar 

niðurstöðu, þ.e. að ekki er hægt að réttlæta þann aukna kostnað sem hefur 

fallið til. Að læra að meta afleiðingar mikilvægra breytinga er mjög flókið 

ferli sem er oft vanmetið af leiðtogum. Til að auka líkur á árangursríku 

mati er mikilvægt að ákveða í upphafi hvaða mælikvarða skuli nota. Það 

að framkvæma mat á einum tímapunkti er ekki nóg til að byggja upp 
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lærdóm. Mat verður að vera stöðugt. Próf hafa enga þýðingu fyrir 

nemandann fyrr en einkunnin berst. Það sama á við um skipulagsheildina, 

það er ekki nóg að framkvæma breytingar, endurgjöf verður að fást.  

7) Við erum þegar að gera þetta rétt (True Believers and Nonbelievers). 

Hættan á því að stýrihópar einangrist frá öðrum í skipulagsheildinni vegna 

viðhorfa sinna til breytinga geta orðið til þess að þeim breytingum sem 

þeir vinna að verði algjörlega hafnað af öðrum innan 

skipulagsheildarinnar. Áskorunin hér er að selja fólki hugmyndina um 

breytingar, og að breytinga sé þörf.  

8) Hver ber ábyrgð á þessu (Governance)? Þegar geta og umfang stýrihópa 

eykst rekast þeir á forgangsröðun og ríkjandi aðferðir annarra innan 

skipulagsheildarinnar. Þetta getur leitt til ágreinings um völd og áhrif og 

að lokum til eyðileggjandi við- eða þið-sýnar sem ekki boðar gott. 

Breytingar krefjast oft algerrar endurskipulagningar á stjórnkerfi 

skipulagsheilda. Þessar breytingar eru þó sjaldnast svo afdrifaríkar og því 

er mikilvægt fyrir stýrihópa að gæta að sér og spila rétt úr spilunum til að 

tryggja fylgi og samvinnu sem er mikilvægt fyrir árangur. Boðleiðir verða 

að vera skýrar og ábyrgð vel skilgreind.  

9) Við erum enn að finna upp hjólið (Diffusion). Læri skipulagsheildir ekki 

að þekkja og fást við dularfulla og næstum óþekkta vangetu sína við að 

flytja þekkingu til, utan jafnt sem innan skipulagsheildarinnar, munu 

einstaklingarnir innan kerfisins ekki læra að byggja á því og læra það sem 

vel hefur tekist. Viðhorf eins og „ekki fundið upp hérna“ (NIH: not 

invented here) er oft ráðandi en viðhorfið lýsir því að tortryggni gætir 

gagnvart hinu óþekkta og viljaleysi ríkir til að kynnast því. Oft er því verið 

að finna hjólið upp aftur, finna upp eitthvað sem hefur ekki verið fundið 

upp í þessari skipulagsheild en virkar ef til vill vel annars staðar og auðvelt 

er að draga lærdóm af. Hroki og önnur viðbrögð í þessum anda eru oft 

einkenni þess að breytingar ganga ekki eftir. Tregðan við að læra af öðrum 

og tileinka sér bestu aðferðir er ekki litin jafn jákvæðum augum og við 

mætti búast. 
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10) Hvert stefnum við (Strategy and Purpose)? Breytingar leiða oft til dýpri 

skilnings og vilja. Svara þarf mörgum stefnumótandi spurningum eins og: 

Hvað viljum við skapa? Hver er tilgangur okkar? Hverjum þjónum við? 

Hvernig getum við aukið virði skipulagsheildarinnar? Mintzberg (1998) 

sagði stefnumótun hafa fest sig í sessi en benti á að stjórnendur þyrftu að 

læra að fylgja stefnunni eftir.  

 

Senge (1999) setur fram gagnrýni á stjórnandann sem hetjuna sem leiðir og 

kemur breytingum í gegn. Goðsögnin byggir á því að án stuðnings að ofan verði 

ekkert úr breytingum. Ef forstjóri/framkvæmdastjóri og framkvæmdastjórn 

skipulagsheildar eru ekki fylgjandi breytingum verður ekkert úr þeim. Gagnrýnin 

felst einna helst í því að með goðsögninni um leiðtogann/stjórnandann sem styður 

og leiðir breytingar er ábyrgð hins almenna starfsmanns minnkuð til muna og 

hægt er að kenna stjórnendum um ef illa tekst til. Þannig er krafan um að 

skipulagsheildir séu í stakk búnar til að takast á við breytingar farin að einskorðast 

við stjórnendur. Breytingar sem drifnar eru áfram af stjórnendum eiga það einnig 

á hættu að endast ekki. Það skapast ekki umhverfi til að styðja við stöðuga þróun 

og verkefni falla um sjálf sig þegar áhugi stjórnandans þverr eða kraftar hans 

beinast í aðrar áttir. Orðið grundvallarbreytingar (profound change) er notað yfir 

breytingar sem leiða til breytinga á trú og gildismati fólks sem leiðir svo aftur til 

breytinga í skipulagsheildinni. 

Þegar talað er um breytingar má ekki líta fram hjá þeirri kröfu á 

skipulagsheildir að til þess að geta breyst verða þær að geta lært. Stjórnendur 

skipulagsheilda þurfa að vera í stakk búnir til að læra hraðar en 

samkeppnisaðilarnir til að ná samkeppnisforskoti. Hughes, Ginnet og Curphy 

(2002) halda því fram að stjórnendur og einstaklingar þurfi að vera tilbúnir að 

koma sér út úr „þægilega umhverfinu“ (comfort zone) eigi lærdómur að skila 

árangri. Ögra verður ríkjandi gildum og aðferðum og skapa spennu til að þróun 

eigi sér stað. Lærdómur er því lykilatriði í breytingaferlinu og er mikilvægt að 

skipulagsheildir tileinki sér getuna til að læra í umhverfi sem einkennist öðru 

fremur af miklum sviptingum og þar af leiðandi breytingum. 

Stefnumótun snýst um breytingar, hún snýst um hvað gerðist í gær, hvað 

gerðist í dag og hvað er heppilegast að gerist á morgun. Hún snýst um að sjá fyrir 
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og grípa tækifærin til þess að ráðstafa auðlindum á sem hagkvæmastan hátt 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

 

3.3.5 Lærdómur og þekking 

„Lærdómsferli er ferli sem leiðir til þekkingar og er forsenda þess að 

skipulagsheildir auki skilvirkni og stuðli að nýsköpun“ (Nonaka og Takeuchi, 

1995). 

Fræðimenn hafa skipt lærdómsferlinu upp í nokkra hluta, yfirleitt þrjá. Morgan 

(1997) veltir því fyrir sér hvort lærdómur sé fólginn í því sem hann kallar einnar 

lykkju nám (single loop learning) og hverjar séu hindranirnar við að læra. Einnar 

lykkju nám var sett fram af Argyris 1977 (sjá í Morgan, 1997). Í því felst að 

greina og leiðrétta villur við ákveðin rekstrargildi. Það hentar vel þegar litlar 

breytingar eru í umhverfinu og hægt er að styðjast við staðla. Samkvæmt Argyris 

er einnar lykkju nám byggt á þeirri hugmynd að starfsmenn skipulagsheilda geti 

komið auga á vandamál í viðskiptaumhverfinu og þróað með sér lausnir til þess að 

bæta aðstæður. Gallinn við kerfið er að það aðlagar sig eingöngu að fyrir fram 

ákveðnum stöðlum. Einnar lykkju nám er fyrsta skrefið í lærdómsferlinu og er 

megintilgangurinn að viðhalda lærdómi og/eða læra til að ná betri árangri. 

Lærdómsferlið er samfellt, það er stöðugt verið að kveikja og slökkva. 

Skipulagsheildin bregst við með því að leiðrétta villur og komast á rétta braut. Það 

er ekkert verið að efast um ríkjandi gildi og viðmið. Til þess að kerfið læri að læra 

þarf tveggja lykkju nám (double loop learning). Með tveggja lykkju námi bætist 

við eitt hliðarskref þar sem kannað er hvort staðlarnir eiga við aðstæðurnar sem 

kerfið er í. Auk einnar og tveggja lykkju lærdóms er talað um þriðja stigs nám. 

Þriðja stigs lærdómsferlið snýst um að læra um lærdóm, draga að sér þekkingu, 

sinna eftirlitsþáttum og hafa tök á aðstæðum. Á þessu stigi lærdómsferlisins 

skiptir hæfileikinn til að læra öllu máli. 

Skilningsmótun (sensemaking) er hluti af lærdómsferlinu og hefst með 

breytingu í umhverfi skipulagsheilda sem leiðir til truflana og vistfræðilegra 

breytinga. Stjórnendur reyna að skilja eðli breytinganna og svara með því að hafa 

áhrif á einhvern hluta umhverfisins sem þeir munu síðar aðlagast. Þeir velja hvað 

gera skal, endurbyggja og endurraða. Þeir brjóta niður hlutlæga þætti í umhverfinu 

og mynda sínar eigin hömlur. Þannig verða til ný gögn um umhverfisbreytingar 
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sem seinna þróast yfir í skilning og aðgerðir (Weick, 1995). Ein af skilgreiningum 

Weick um skilningsmótun er: „Skilningsmótun er hugmynd sem hefur að geyma 

andstæðar kenningar þar sem lögð er áhersla á að ákvarðanir í nútíð og fortíð 

endurskapi söguna.“ Einstaklingar innan skipulagsheildar þurfa fyrst og fremst að 

skilja hvað er að gerast í umhverfi hennar til að geta myndað sameiginlega túlkun 

sem aftur grundvallar það samhengi (context) sem skipulagsheildin vinnur 

samkvæmt. 

Skilningsmótun er lykilatriði til að umbreyta þekkingu innan 

skipulagsheildarinnar og felur í sér nauðsyn þess að skoða mál í samhengi og að 

gera skipulagsheildinni kleift að ná markmiðum sínum. Síðasti hlekkur 

lærdómsferlisins samkvæmt Argyris (sjá í Morgan, 1997) er árangur en þar á 

undan eru aðgerðir. Tilgangur aðgerða er að ná fram markmiðum sem 

skipulagsheildin setur. Lærdómsferlið þarf að vera stöðugt til að mögulegt sé að 

greina aðstæður sem réttast. 

Samskipti, gagnsæi og samþættingu þarf til að brúa bilið frá lærdómi 

einstaklinga að lærdómi skipulagsheildar. Samskipti eru nauðsynleg til að flytja 

þekkinguna og ferlarnir þurfa að vera sýnilegir og aðgengilegir öllum. Þá þarf 

miðil sem geymir þekkinguna. Samþætting og samhæfing í flokkunarferlum sem 

beitt er inn í kerfið eru nauðsynlegar til að brúa bilið. Hópar hafa mikla þýðingu í 

uppbyggingu þekkingar innan skipulagsheildar. Hópur er að vísu ekkert annað en 

safn einstaklinga sem kemur saman en oft er það svo að við samræður verður 

skilningur og þekking hópsins meiri en samanlagður skilningur þeirra sem mynda 

hópinn. Hið gagnstæða getur líka átt sér stað. 

Almennt má segja að eftir því sem flækjustig innan skipulagsheilda eykst kalli 

aðstæður frekar á lærdóm innan hópa en hjá einstaklingum. Hóparnir geta gengið 

lóðrétt eða lárétt á skipulagsheildina, verið valdamiklir og valdalitlir. Þetta geta 

verið þrýstihópar eða skapandi hópar, svo sem nýsköpunarhópar sem koma með 

hugmyndir að breyttum leikreglum. Þessir innri hópar örva skoðanaskipti milli 

félaga hópsins og skapa nýja þekkingu. Fyrri þekkingargrunnur 

skipulagsheildarinnar, og þar með einstaklinga og hópa, getur truflað nýja 

þekkingaröflun. Því verða menn að aflæra og gleyma fyrri þekkingu ef nám á að 

eiga sér stað. Þetta veldur oft andstöðu því vaninn er sterkur og getur leitt til 

óöryggis og mikils kostnaðar. Að mati Probst og Buchel (1997) eru helstu 

lærdómshindranirnar þessar: vangeta til að aflæra (skilled incompetence), 
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varnarvenjur, fyrirsláttur (fancy footwork and malaise), venjur, forréttindi, bönn 

og upplýsingatruflanir sem geta verið af sálfræðilegum, fræðilegum og 

skipulagslegum ástæðum. Vandamál við að koma þekkingu til skila getur oft 

orsakast af sálfræðilegum múrum. Engir tveir einstaklingar hugsa eins eða sjá 

veröldina frá sama sjónarhorni. Þau hjálpartæki sem notuð eru til að koma 

þekkingu til skila, svo sem tungumál, myndlíkingar og kenningar, geta orðið fyrir 

truflunum á leið sinni til móttakanda.  

Hugtakið þekking hefur verið skilgreint á margvíslegan hátt. Í Íslenskri 

orðabók (1993) stendur að orðið þekking þýði kunnátta, það að vita eða kunna skil 

á, jafnframt því sem það geti þýtt greind eða skilningur. Þekkingu er líkt við 

auðlind. Þekking hefur verið flokkuð og eru hér tilgreindir þrír flokkar þekkingar. 

Leynd þekking (tacit knowledge) er þekking sem byggist á áralangri reynslu 

einstaklingsins, tilfinningu og getu til að framkvæma ákveðnar aðgerðir. Leynd 

þekking er tilviljanakennd og er háð samhengi og því getur verið erfitt að skrá 

hana en þó er hægt að miðla henni og samnýta hana. Ljós þekking (explicit 

knowledge) er skilgreind sem þekking sem er miðlað á formlegan hátt. Hún getur 

verið byggð á verkum (object based) og hún getur verið byggð á reglum (ruled 

based). Dæmi um ljósa þekkingu er byggist á verkum eru fyrirbæri eins og 

einkaleyfi, hugbúnaður og teikningar. Slíkri þekkingu er miðlað með táknum eða 

með áþreifanlegum hætti. Ljós þekking hverfur ekki þrátt fyrir að starfsmenn 

hætti og nýir taki við. Menningarleg þekking (cultural knowledge) 

skipulagsheildar byggist á þeim skoðunum sem birtast í viðmiðum, gildum, 

reynslu og hugleiðingum einstaklinga innan skipulagsheilda um 

skipulagsheildirnar og umhverfi þeirra. Menningarleg þekking er ákvarðandi um á 

hverju skipulagsheildir byggja mat og val, hvers eðlis þær eru, hvaða þekking er 

þeim mikilvæg og hvernig þekkingu þær sækjast eftir. Tilfærsla þekkingar 

(knowledge transfer) á sér stað í samskiptum og samvinnu einstaklinga. Þannig 

flyst öll þekking, leynd, ljós og menningarleg, innan skipulagsheilda (Choo, 

2001). 

Þær skipulagsheildir sem huga vel að þekkingu sinni og lærdómi eru jafnan 

kallaðar lærdómsfyrirtæki og/eða þekkingarfyrirtæki. Það sem einkennir 

þekkingarfyrirtæki er að þau starfa sem lífræn heild, skynja það umhverfi sem þau 

starfa í og búa yfir hæfileikum til þess að aðlaga sig breyttum aðstæðum. Þau eru í 

stöðugri þróun og aðlögun. Þekkingarfyrirtækið býr yfir upplýsingum og 
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þekkingu sem veitir því sérstaka yfirburði og gerir því kleift að starfa á vitrænan 

og skapandi hátt. Í þekkingarfyrirtæki er aðgangur að upplýsingum og þekkingu 

sjálfsagður hluti af vinnuumhverfi. Nauðsynlegt er að nýta upplýsingar og 

þekkingu sem er til staðar innan skipulagsheildarinnar, finna nýjar lausnir og 

endurskapa þannig aðstæður. Lykillinn að nýsköpun er að leysa úr læðingi leynda 

þekkingu hvers einstaklings. Yfirfærsla þekkingar á milli starfsmanna verður að 

eiga sér stað samhliða því að skilningur á tilgangi, stefnu og áætlun 

skipulagsheildarinnar er gerður öllum ljós. Sameiginlegur skilningur og markmið 

eru grundvöllur árangurs (Nonaka og Takeuchi, 1995). 

 

3.3.6 Menning skipulagsheildar 

Menning skipulagsheildar, oft nefnt fyrirtækjamenning eða stofnanamenning, er 

límið sem heldur skipulagsheildinni saman. Hugmyndir manna eru ólíkar um hvað 

menning felur í sér.  

Daft (2001) skiptir menningu niður í tvo þætti, annars vegar það sem kalla má 

grunnþætti menningar sem eru duldar hugmyndir hóps manna sem ákvarða 

hvernig þeir skynja og bregðast við umhverfinu. Hins vegar er birtingarform 

menningar sem m.a. má sjá í táknum, sögusögnum, slagorðum, hegðun og 

klæðnaði. Daft líkir þessu við ísjaka þar sem stærsti hluti hans er neðansjávar og 

aðeins lítið brot sýnilegt. 

Menning hefur nokkrum mikilvægum hlutverkum að gegna í 

skipulagsheildinni. Fyrirtækjamenning gefur starfsfólki einkenni. Því skýrari sem 

sameiginleg gildi eru, þeim mun sterkari eru tengsl starfsfólks við 

skipulagsheildina. Annað mikilvægt atriði er að menning styður við 

stjórnunarkerfi skipulagsheildarinnar. Þrátt fyrir að í umræðu um 

fyrirtækjamenningu hafi borið á að einhver ein menning sé réttust þá er það í raun 

ekki svo. „Sterk“ og „þykk“ eru hugtök sem notuð eru til að skilgreina menningu 

þar sem gildi og venjur eru sameiginlegar í gegnum alla skipulagsheildina. Aftur á 

móti er „þunn“ eða „veik“ menning sú sem er ekki að fullu sameiginleg eða 

viðhöfð hjá skipulagsheildum. Þrátt fyrir sterka fyrirtækjamenningu er möguleiki 

á að undirmenning sé til staðar innan ákveðinna deilda eða svæða. Það er ekki 

óþekkt fyrirbæri að ólík norm, gildi og venjur þróist innan ákveðinna sviða eða 

deilda, svo sem markaðs-, fjármála- eða aðgerðasviða. Að sama skapi getur 
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gagnmenning verið til staðar innan skipulagsheildar þar sem ólík gildi, trú og 

venjur hafa skapast, oft í mótsögn við þá menningu sem yfirstjórnin aðhyllist. Það 

fer eftir því hversu sterk þessi undirmenning og gagnmenning er hvort þær hafi 

áhrif á fyrirtækjamenninguna (Clifford og Larson, 2003). 

Rannsóknir benda til þess að tíu atriði öðrum fremur einkenni menningu 

einstakra skipulagsheilda: 

1) Einkenni einstaklinga. Hversu vel einstaklingar eru í „takt“ við 

skipulagsheildina sem heild í stað þess að horfa eingöngu til síns eigin 

starfs og menntunar.  

2) Áhersla á teymi. Einkenni þess hversu mikil vinna byggist á teymisvinnu 

frekar en einstaklingum.  

3) Áhersla stjórnenda. Ákvarðanataka stjórnenda ræðst af þeirri útkomu sem 

ákvörðunin hefur á starfsfólk skipulagsheildarinnar.  

4) Samþætting einingar. Hversu mikið einingar innan skipulagsheildarinnar 

eru hvattar á samstilltan eða sjálfstæðan máta.  

5) Stjórnunarstíll. Hvernig reglur, stefnur og bein stjórnun eru notuð til að 

fylgjast með hegðun starfsmanna.  

6) Áhættumat. Hvernig starfsmenn eru hvattir til að vera ákveðnir, 

nýjungagjarnir og áhættusæknir.  

7) Umbunarkerfi. hvernig umbunarþættir, svo sem stöðuhækkanir og 

launauppbót, eru notaðir til hvatningar starfsfólks.  

8) Árekstrar. Áhersla sem lögð er á að starfsmenn hafi skoðanir og þori að 

koma með gagnrýni opinberlega.  

9) Innihald eða útkoma. Hvort stjórnendur horfa til útkomunnar í stað þess að 

horfa á tækni og ferla til að ná viðunandi árangri.  

10) Opið skipulag. Hvernig skipulagsheildin bregst við ytri aðstæðum.  

Nálgun á skipulagsheild út frá þessum tíu atriðum gefur góða mynd af 

menningu hennar. Nálgunin gefur til kynna skilning á því hvernig starfsmenn 

skilja skipulagsheildina, hvernig hlutirnir ganga fyrir sig og hvernig starfsfólk á að 

hegða sér (Clifford og Larson, 2003).  



      4 Heildarmynd SÍBS 

   53 

4 Heildarmynd SÍBS 

Í þessum kafla verður leitast við að sýna heildarmynd SÍBS. Til grundvallar eru 

notuð líkön sem sett hafa verið fram af Runólfi Smára Steinþórssyni (2003 og 

2007), þ.e. hinum fjórum víddum stefnumiðaðrar stjórnunar og heildarstöðumynd 

skipulagsheildar, sjá nánar kafla 3.3.2 hér að framan. 

Mynd 5 gefur yfirlit yfir efnisatriði beggja líkananna og verður notað heitið 

heildarmynd skipulagsheildar til aðgreiningar frá heildarstöðumyndinni. 

Heildarmyndin gefur til kynna stefnu skipulagsheildarinnar (Hlín Lilja 

Sigfúsdóttir, 2008). Til að átta sig á heildarmynd SÍBS verður byggt á úrvinnslu 

fyrirliggjandi gagna.  

 
 

 
Mynd 5. Heildarmynd skipulagsheildar 
 

4.1 Tilvistarvíddin 

4.1.1 Uppruni 

Berklafaraldur sem gekk undir nafninu ,,hvíti dauði“ varð til þess að hópur 

berklasjúklinga stofnaði með sér samtökin ,,Félag íslenskra berklasjúklinga, 



      4 Heildarmynd SÍBS 

   54 

SÍBS“ fyrir rúmum 70 árum, nánar tiltekið í október 1938. SÍBS setti sér stórt og 

afmarkað markmið, þ.e. að koma upp vinnuheimili fyrir berklasjúklinga.  

4.1.2 Fyrirmynd 

Fyrirmyndin var sótt til útlanda en verkefni og markmið vinnuhæla erlendis voru 

(Haukur Þórðarson, 1985): 

• Að hagnýta til fullnustu, í þágu þjóðfélagsins, starfsorku sjúklingsins án 

þess þó að ofbjóða honum.  

• Að fylgjast nákvæmlega með heilsu og vinnuþoli sjúklingsins og auka 

vinnutíma og afköst eftir því sem heilsan batnar. 

• Að hafa vekjandi áhrif á sjálfsbjargarviðleitni sjúklingsins og gera hann 

sér þess meðvitandi að hann er ekki lengur ómagi þjóðfélagsins. 

• Að tryggja þjóðfélagið gegn smithættu af sjúklingnum hættulegasta 

tímann, þ.e. fyrsta árið eftir brottskráningu af heilsuhælinu, en reynslan 

sýnir að þótt sjúklingurinn sé smitlaus er hann útskrifast af hælinu getur 

hann orðið smitandi aftur ef sjúkdómurinn versnar, og hlutfallslega 

flestum versnar árið eftir brottskráningu. 

Forvarnir meðal berklasjúklinga og endurhæfing varð óskipt viðfangsefni 

Reykjalundar u.þ.b. hálfan annan áratug. Árið 1958 ákvað þing SÍBS að rýmka 

inntökuskilyrði þannig að nýta mætti vistrými Reykjalundar fyrir aðra ef 

berklasjúklingar þyrftu ekki á því að halda (Haukur Þórðarson, 1985). 

 

4.1.3 Hlutverk 

Til að átta sig á hlutverki SÍBS má til hliðsjónar líta á 2. gr. laga samtakanna sem 

fjallar um tilgang þeirra, en hann er: 

• Að sameina innan vébanda SÍBS hagsmunafélög einstaklinga með berkla, 

hjarta- og lungnasjúkdóma, astma og ofnæmi og sjúklinga með svefnháðar 

öndunartruflanir. 

• Að vinna að því að heilbrigðisþjónusta og félagsleg aðstaða þessara 

sjúklingahópa verði jafnan sem fullkomnust. 

• Að stuðla að fræðslu um áðurnefnda sjúkdóma og rannsóknum á þeim, 

sem og að beita sér fyrir forvörnum gegn þeim. 

• Að hafa samstarf við hliðstæð félög, innlend og erlend, um markmið SÍBS. 
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Á heimasíðu Reykjalundar kemur fram að hlutverk stofnunarinnar sé að veita 

alhliða endurhæfingarþjónustu til að bæta færni, virkni og þátttöku skjólstæðinga í 

daglegu lífi, og að gangast fyrir og stunda rannsóknir og fræðslu í endurhæfingu. 

Hlutverk SÍBS birtist einnig í kjörorðum samtakanna, þ.e. ,,að styðja sjúka til 

sjálfsbjargar“, sem ná út fyrir það að eingöngu félagsmenn aðildarfélaga SÍBS 

njóti þjónustunnar. 

SÍBS stendur að fjölbreyttri starfsemi og kemst Auður Ólafsdóttir o.fl. (2006) 

að því að starfsemin á Reykjalundi og Múlalundi falli vel að tilgangi SÍBS en ekki 

sé eins skýrt það sem snýr að þeim þætti rekstrar Múlalundar sem verndaðs 

vinnustaðar. Sama á við um rekstur Múlabæjar og Hlíðabæjar sem höfundar telja 

ekki skýrt hvernig falli að tilgangi og hlutverki SÍBS út frá lögum og kjörorðum 

samtakanna. 

Með hliðsjón af þessu má segja að tilgangur SÍBS sé of þröngt afmarkaður í 2. 

gr. laga SÍBS. Því þarf annaðhvort að endurskilgreina tilgang samtakanna eða laga 

starfsemina að gildandi lögum. 

 

4.1.4 Gildi og áherslur 

Gildi og áherslur koma skýrt fram í kjörorðum samtakanna, þ.e. ,,að styðja sjúka 

til sjálfsbjargar“. SÍBS er sjúklingasamtök sem vinna að hagsmunagæslu fyrir 

aðildarfélög samtakanna og félagsmenn þeirra.  

Reykjalundur hefur sett sér sín eigin gildi, en þau eru: Frumkvæði, virðing og 

árangur. Frumkvæði kemur fram í: 1) Þekkingarleit innan endurhæfingar, þróunar 

og nýsköpunar, sem tekur mið af þörfum skjólstæðinga, 2) miðlun þekkingar og 

reynslu til annarra, og 3) þátttöku í faglegri sem og þjóðfélagslegri umræðu um 

málefni endurhæfingar. Virðing endurspeglast í: 1) Afstöðu gagnvart gildum, 

viðhorfum og væntingum skjólstæðinga, 2) afstöðu gagnvart störfum og 

skoðunum hvers annars, og 3) afstöðu til endurhæfingar sem faggreinar. Árangur 

felst í að ná settum markmiðum (Reykjalundur, e.d.). 

Á Reykjalundi er miðað að því að bæta lífsgæði, færni og sjálfsbjargargetu 

þeirra sem þangað leita. Mikil áhersla er lögð á rannsóknir og þekkingu og hefur 

SÍBS styrkt vísindasjóð Reykjalundar og stutt þannig við rannsóknartengd 

verkefni. Í starfsmannastefnu Reykjalundar kemur fram að stofnunin skuli ,, ... 
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vera leiðandi í rannsóknum og vísindastarfi sem tengjast endurhæfingu og taka 

virkan þátt í menntun heilbrigðisstétta á þessu sviði“. 

Á árinu 2006, dagana 16.-27. mars, var gerð könnun á gildismati 

hagsmunaaðila SÍBS. Könnunin náði til starfsmanna SÍBS, starfsmanna 

rekstrareininga SÍBS og félagsmanna. Könnunin var gerð af nemendum í 

meistaranámi í verkefnastjórnun (Auður Ólafsdóttir o.fl., 2006). Lagðar voru níu 

spurningar fyrir starfsmenn og fimm spurningar fyrir félagsmenn. Í báðum 

könnunum voru þátttakendur spurðir hversu mikla eða litla áherslu þeir teldu að 

leggja ætti á eftirfarandi þætti í starfsemi SÍBS: 

 Dagvistun fyrir aldraða og öryrkja 

 Dagvistun fyrir heilabilaða 

 Endurhæfing lungnasjúklinga 

 Meðferð gegn offitu 

 Endurhæfing hjartasjúklinga 

 Endurhæfing vegna taugasjúkdóma 

 Endurhæfing vegna verkjavandamála 

 Endurhæfing gigtarsjúklinga 

 Endurhæfing þeirra sem eiga við andlega erfiðleika að etja 

 Starfsendurhæfing 

 Forvarnir/heilsuefling 

 Starfræksla verndaðra vinnustaða 

Starfsmenn sem þátt tóku í könnuninni og tóku afstöðu töldu allir að SÍBS ætti 

að leggja áherslu á endurhæfingu hjarta- og lungnasjúklinga. Mikill meiri hluti 

starfsmanna sem tók afstöðu var mjög eða frekar sammála því að samtökin ættu 

að leggja áherslu á meðferð vegna offitu, endurhæfingu vegna taugasjúkdóma, 

endurhæfingu vegna verkjavandamála, endurhæfingu gigtarsjúklinga, 

endurhæfingu þeirra sem eiga við andlega erfiðleika að etja, starfsendurhæfingu 

og forvarnir/heilsueflingu. Af þeim sem tóku afstöðu var vel rúmur þriðjungur 

starfsmanna mjög eða frekar ósammála því að SÍBS ætti að leggja áherslu á 

starfrækslu verndaðra vinnustaða. Meiri hluti starfsmanna var mjög eða frekar 

ósammála því að samtökin ættu að leggja áherslu á dagvistun fyrir aldraða og 

öryrkja og dagvistun fyrir heilabilaða. 

Af þeim félagsmönnum sem þátt tóku í könnuninni og tóku afstöðu taldi mikill 

meiri hluti að SÍBS ætti að leggja áherslu á endurhæfingu hjarta- og 
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lungnasjúklinga og forvarnir/heilsueflingu. Meiri hluti félagsmanna sem tók 

afstöðu taldi að SÍBS ætti að leggja mikla eða frekar mikla áherslu á 

starfsendurhæfingu, meðferð vegna offitu, endurhæfingu vegna verkjavandamála, 

endurhæfingu gigtarsjúklinga og starfrækslu verndaðra vinnustaða. Greina mátti 

aðeins neikvæðari afstöðu félagsmanna þegar spurt var hvort SÍBS ætti að leggja 

áherslu á endurhæfingu þeirra sem eiga við andlega erfiðleika að etja. 

Í ljós kom að skoðanir þeirra starfsmanna og félagsmanna, sem þátt tóku í 

könnuninni og tóku afstöðu til þess hvar áherslur í rekstri SÍBS eigi að liggja, 

voru nokkuð áþekkar ef undan eru skildir þættirnir starfræksla verndaðra 

vinnustaða og endurhæfing þeirra sem eiga við andlega erfiðleika að etja. 

Starfsmenn voru frekar en félagsmenn þeirrar skoðunar að SÍBS ætti að leggja 

áherslu á endurhæfingu þeirra sem eiga við andlega erfiðleika að etja en síður að 

leggja áherslu á starfrækslu verndaðra vinnustaða meðan félagsmenn töldu frekar 

að SÍBS ætti að leggja áherslu á starfrækslu verndaðra vinnustaða en síður á 

áherslu á endurhæfingu þeirra sem eiga við andlega erfiðleika að etja. 

Í svörum starfsmanna við spurningunni ,,Að hvaða málefnum viltu að SÍBS 

vinni í framtíðinni?“ kom fram rík áhersla á endurhæfingu, forvarnir, fræðslu, 

rannsóknir og hagsmunagæslu. 

Í svörum félagsmanna við sömu spurningu var lögð mest áhersla á 

endurhæfingu, óbreytta starfsemi en öflugri, fræðslu og hagsmunagæslu. 

Auður o.fl. (2006) draga þá ályktun að gildismat starfsmanna rekstrareininga 

SÍBS og félagsmanna samtakanna sem tóku þátt í könnuninni og tóku afstöðu falli 

að gildismati SÍBS.  

 

4.1.5 Framtíðarsýn 

SÍBS hefur ekki skýrt mótaða framtíðarsýn. Á undanförnum árum hefur verið 

lögð áhersla á skipulagsbreytingar til að auka skilvirkni og hagkvæmni í rekstri. 

Nauðsynlegt er að SÍBS og aðildarfélög þess móti skýra stefnu til framtíðar og 

tryggi samræmingu á milli stefnu og lagagrundvallar. 

Hins vegar hefur verið mörkuð stefna á Reykjalundi er snýr að alhliða 

endurhæfingu og má því segja að framtíðarsýn á hana sé skýr. Áherslan er á 

alhliða endurhæfingu. Sagan hefur kennt okkur að þörf á ákveðinni endurhæfingu 

getur verið mismunandi frá einum tíma til annars. Eftirspurn eftir endurhæfingu á 
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geð- og næringarsviði hefur aukist töluvert á undanförnum árum. Samtökin eru 

opin fyrir nýjum úrræðum sem nýtast til framþróunar á sviði endurhæfingar og 

forvarna. Þekking og menntun starfsmanna er nýtt til að efla og bæta þjónustu. 

 Framtíðarsýn á rekstur Múlalundar er ekki skýr. Á árinu 2005 fékk stjórn SÍBS 

heimild frá þingi SÍBS til að leita leiða er varða Múlalund og var heimildin mjög 

opin. Farið var í átak til að reyna að bæta rekstur Múlalundar en hallarekstur hafði 

verið viðvarandi. Tekist hafði að bæta reksturinn en eftir efnahagshrunið í október 

2008 var strax ljóst að áhrif þess á starfsemi Múlalundar væru veruleg. Í lok 

nóvember sama ár áttu formaður ÖBÍ og formaður SÍBS fund þar sem farið var 

yfir málefni vinnustofanna en Öryrkjandalagið rekur einnig vinnustofu fyrir 

öryrkja. Ákveðið var að kanna hagkvæmni þess að sameina á einum stað í Hátúni 

þrjár vinnustofur, þ.e. Múlalund, vinnustaði ÖBÍ og Blindravinnustofuna, og var 

Hrönn Pétursdóttir MBA ráðin í verkefnið. Niðurstöður munu liggja fyrir í maí á 

þessu ári um hvort af sameiningu verður. 

Þær aðstæður sem nú ríkja í íslensku efnahagslífi, þ.e. mikil óvissa um 

efnahagslega stöðu þjóðarinnar, gera langtímaáætlun erfiðari en ella. Sé horft á 

stöðu mála nú og þær breytingar sem orðið hafa frá áramótum er hægt að halda 

því fram með nokkurri vissu að verulegur niðurskurður verður á framlagi ríkisins 

til velferðarmála á næstu árum. Á árinu 2009 er gert ráð fyrir að tekjur ríkisins á 

fjárlögum lækki um þriðjung á föstu verðlagi frá fyrra ári. Ennfremur er gert ráð 

fyrir að vaxtagjöld ríkisins hækki um 65 milljarða kr. og atvinnuleysisbætur aukist 

um 10 milljarða kr. Fjárlagahallinn stefnir á þessu ári í allt að 170 milljarða kr. en 

stefnt er að hallalausum fjárlögum árið 2011. Fjármálaráðherra hefur sagt að skera 

þurfi niður útgjöld á næsta ári um 35–55 milljarða kr.  

Á þessu ári var hætt við innlagningargjöld á sjúkrahúsum sem leiðir til 

tekjutaps fyrir Reykjalund. Þegar er farið að vinna að aðgerðaáætlunum innan 

SÍBS til að mæta niðurskurði, en aukin áhersla er á áætlanagerð og eftirlit með 

framkvæmd áætlunar innan ársins. Haldið var námskeið fyrir stjórnendur í 

verkefnastjórnun og áætlanagerð. Áætlanagerð innan SÍBS hefur verið samræmd. 

Þá hafa verið settar skýrar reglur sem miða að því að bæta rekstur samtakanna og 

skila hallalausum rekstri. Áhersla er lögð á forvirka nálgun og leiðin til þess er að 

vinna með vandaðar rekstraráætlanir og leitast við að tryggja stöðuga vöktun á 

innra og ytra umhverfi samtakanna. 
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SÍBS leitaði til Talnakönnunar hf. til að reikna út áfallna lífeyrisskuldbindingu 

hjá Lífeyrissjóði starfsmanna ríkisins (LSR) vegna Múlabæjar og Hlíðabæjar. Í 

ársreikningi umræddra stofnana hafði hvorki verið getið um þessar skuldbindingar 

í efnahagsreikningi né þær gjaldfærðar í rekstrarreikningi og þeirra var heldur 

ekki getið í skýringum í ársreikningi. Útreikningur Talknakönnunar frá 22. apríl 

sl. leiddi í ljós að heildarskuldbindingin í árslok 2008 er 105,4 milljónir kr., þar af 

er áætlaður hluti launageiðanda um 55% eða 58 milljónir kr. Útreikningur 

Talnakönnunar byggir á sömu forsendum og notaðar eru við úttekt B-deildar LSR, 

þ.e. 2% reiknivextir og lífslíkur, sbr. reynslu áranna 2001–2005.  

Í 33. gr. laga um lífeyrissjóð starfsmanna ríkisins nr. 1/1997 er kveðið á um að 

launagreiðendur skuli greiða allar hækkanir sem verði á lífeyrissgreiðslum en 

samkvæmt 32 gr. skal ríkissjóður ábyrgjast greiðslu úr sjóðnum. Í ársreikningi 

Reykjalundar fyrir árið 2007 er í skýringum greint frá lífeyrisskuldbindingum að 

fjárhæð  um 1,4 milljarður kr. 

Tryggingarfræðileg úttekt miðað við árslok 2008 sýndi að LSR átti ekki nægjar 

eignir fyrir áfallinni óuppgerðri skuldbindingu.  

Í þeim niðurskurði sem framundan er í opinberum rekstri er nauðsynlegt að 

gera sér grein fyrir þessum skuldbindingum. Þau svör hafa fengist að þar sem 

starfsemi og óbreytt rekstrarfyrirkomulag er áfram megi gera ráð fyrir 

endurgreiðslu ríkissjóðs vegna lífeyrisskuldbindinganna þegar þær falla til 

greiðslu. Áfallnar lífeyrisskuldbindingar og sú óvissa sem er í 

efnahagsumhverfinu hefur leitt til þess að litið er á þessar skuldbindingar innan 

SÍBS sem mun meiri ógnun við samtökin nú en áður. 

 

4.2 Innihaldsvíddin 

4.2.1 Viðskiptasvið og sambandið við afurðamarkaðinn 

SÍBS sinnir margþættri þjónustu og má segja að meginafurð SÍBS sé fólk sem sótt 

hefur endurhæfingu og félagslega þjónustu hjá SÍBS og rekstrareiningum þess. 

Hvað varðar heilbrigðisþjónustu er Reykjalundur í samstarfi við Landspítalann og 

Náttúrulækningafélagið í Hveragerði. Samstarfið við Landspítalann er t.d. í 

tengslum við hjáveituaðgerðir á maga en Reykjalundur sinnir for- og eftirmeðferð 

en aðgerðin sjálf fer fram á Landspítalanum. Rannsóknir hafa sýnt að árangur hér 
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á landi í hjáveituaðgerðum er framúrskarandi, þ.e. betri en vitað er um annars 

staðar. 

     Happdrætti SÍBS vinnur í nánu sambandi við umboðsmenn um allt land við 

sölu happdrættismiða. 

Þjónustusamningur við heilbrigðisráðuneyti og félagsmálaráðuneyti segir til 

um magn þeirrar þjónustu sem Reykjalundi og Múlalundi er ætlað að veita. 

 

4.2.2 Vinnslusvið og sambandið við aðfangamarkaðinn 

Á Reykjalundi fer vinnslusviðið fram á níu sviðum og aðföngin, þ.e. 

sjúklingarnar, koma í gegnum tilvísanir frá læknum, sjá eftirfarandi töflu 

(Reykjalundur, ársskýrslur 2004–2007): 

 
Tafla 6. Nýjar beiðnir og fjöldi sjúklinga 2004–2007 
 

Svið  2007  2006  2005  2004 
             
Geðsvið  217/164  164/129  172/120  163/124 
Hjartasvið  302/147  259/234  299/243  285/256 
Taugasvið  234/141  211/121  197/118  206/156 
Lungnasvið*  186/195  196/202  223/217    
Næringarsvið  263  180  170  239 
Verkjasvið  190/164  203/162  232/174  257/198 

 
Fyrri dálkur: nýjar beiðnir 

Seinni dálkur: fjöldi sjúklinga  

*Skýringin á því að fjöldi sjúklinga er meiri en fjöldi beiðna er að beiðnir sem bárust ná einnig til 

beiðna sem bárust seinni hluta fyrra árs en innlagnir komu ekki til fyrr en árið eftir.  

 

Ársskýrsla Reykjalundar fyrir árið 2008 lá ekki fyrir þegar þetta er ritað en 

afkastatölur fyrir árið 2008 eru eftirfarandi (Hjördís Jónsdóttir, munnleg heimild, 

2008): 

Fjöldi sjúklinga í dag- eða sólarhringsmeðferð    1.278 

Fjöldi meðferða á göngudeild        4.060 

Fjöldi nýrra beiðna            2.041 

Fjöldi manna á biðlista           1.368 
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Sé horft á breytingar á milli ára hefur orðið veruleg aukning á beiðnum á 

næringarsviði en á árinu 2008 voru 646 á biðlista. Í kafla 3.1.4 er fjallað um 

meðferð á Reykjalundi við offitu. Ennfremur hefur beiðnum inn á geðsvið, 

hjartasvið og taugasvið fjölgað, en fækkað inn á verkjasvið og lungnasvið. Einnig 

fer veruleg starfsemi fram á göngudeildum Reykjalundar. 

Vinnsluvið Múlalundar er vélasalurinn í Hátúni þar sem möppur eru járnaðar 

og merktar og ýmis sérhæfð þjónustu fer fram á framleiðslu skrifstofuvara. 

Aðföngin eru mest flutt inn, aðallega frá Póllandi Danmörku, Hollandi og Kína.  

 

4.2.3 Samkeppnisáherslur og sérstaða 

Tilvist SÍBS byggir að langmestu leyti á framlögum á fjárlögum, stuðningi frá 

Happdrætti SÍBS og starfsfólki. Uppbygging SÍBS hefði aldrei getað orðið nema 

með stuðningi fólksins í landinu. Félagslegi hluti SÍBS er að hluta til styrktur af 

Alþingi en að mestu af Happdrætti SÍBS. Þrátt fyrir að SÍBS séu samtök sem hafa 

hagnað ekki að markmiði (non profit organization) hvílir mikil ábyrgð á 

stjórnendum að skilvirkni sé í rekstri, þjónustusamningar séu uppfylltir, gæði 

þjónustunnar framúrskarandi og að afkoma sé réttum megin við strikið. Fram til 

ársins 2008 giltu sömu reglur fyrir fyrirtæki SÍBS og ríkisstofnanir um að heimilt 

væri að færa 4% af rekstrarútgjöldum fram á næsta ár. Þetta ákvæði var tekið út í 

nóvember sl. ásamt því að stjórnendum rekstrareininga var ætlað að ná jafnvægi í 

rekstri. Breytingar sem gerðar voru á stjórnskipulagi 2008 miðuðu að eftirfarandi 

þáttum: 

• Að einfalda stjórnskipulagið. 

• Að ein stjórn sé yfir öllum rekstrareiningunum til að tryggja heildarsýn. 

• Að hafa hagsmuni heildarinnar að leiðarljósi umfram sérhagsmuni 

einstakra aðildarfélaga. 

• Að framkvæmdaráð hafi reglubundið eftirlit með eftirfylgni áætlana og 

skili skýrt skilgreindum upplýsingum til stjórnar mánaðarlega. 

• Að hafa virka stjórn og endurskipulagt framkvæmdaráð sem skipað er 

framkvæmdastjórum rekstrarsviðanna þriggja, og aðgreina verk- og 

ábyrgðarsvið forstjóra Reykjalundar og lækningaforstjóra. Fyrir breytingar 

báru þeir sameiginlega stjórnunarlega og rekstrarlega ábyrgð en nú er einn 

forstjóri. 



      4 Heildarmynd SÍBS 

   62 

• Að auka samvinnu, samlegð í rekstri og lækkun kostnaðar. 

• Að endurskipuleggja starfsemi Múlalundar. 

Þekking, lærdómur, rannsóknir, gæði, mannauðurinn, skipulagið og tengslin, 

ásamt stefnumiðaðri stjórnun, eru þau lykilatriði sem þurfa að vera til staðar til að 

viðhalda því forskoti sem samtökin hafa er varðar endurhæfingu. 

Aukin áhersla hefur verið lögð á forvarnarstarf SÍBS og aðildarfélaga þess á 

undanförnum árum, t.d. í formi kynningarmynda, bæklinga, fræðslufunda, 

málstofa, greinaskrifa o.fl.  

Sérstaða SÍBS felst m.a. í því að sjúklingasamtök eru eigendur samtakanna. 

Fyrirtæki SÍBS eiga í samkeppni. Reykjalundur er stærsta endurhæfingarmiðstöð 

landsins og á undanförnum áratugum hefur eftirspurn eftir þjónustu verið mun 

meiri en framboð. Múlalundur er í samkeppni á skrifstofuvörumarkaði en 

fyrirsjáanlegt er að miklar breytingar verða á þeim markaði á næstu misserum.  

Félagsleg starfsemi SÍBS snýr að þjónustu við aðildarfélög og félagsmenn og 

lýtur að forvörnum, fræðslu, félagslegum stuðningi og upplýsingagjöf. 

Samkeppni hefur verið nokkur á milli flokkahappdrættanna þriggja, þ.e. 

Happdrættis Háskóla Íslands, SÍBS og DAS en samstarf hefur þó verið mun stærri 

þáttur í samskiptum á milli þessara aðila. Um þriðjungur af 100 umboðum 

Happdrættis SÍBS er sameiginlegur með hinum tveimur og um helmingur er 

sameiginlegur með öðru hvoru hinna. Þessi þrjú happdrætti eiga það sameiginlegt 

að verja hagnaði sínum óskiptum til velferðarmála og velgengni hjá einu þeirra 

skilar sér oft að einhverju leyti til hinna einnig (Pétur Bjarnason, 2006). 

 

4.3 Ferlisvíddin 

4.3.1 Þróunarskeið 

SÍBS á sér rúmlega 70 ára sögu en í upphafi var markmiðið afmarkað, þ.e. að 

koma upp vinnuheimili fyrir berklasjúklinga. Starfsemi SÍBS hefur breyst 

verulega og er stöðugt að breytast. Með tilkomu berklalyfjanna um 1950 fór 

berklasjúklingum fækkandi og farið var að taka við öðrum sjúklingum á 

Reykjalundi til endurhæfingar. Þetta leiddi til þess að nýir aðilar komu til 

samstarfs við samtökin.  

Verkefni SÍBS ná til annarra hópa en aðildarfélaganna og hefur SÍBS lagt 

áherslu á að styðja sjúka til sjálfsbjargar og má þar nefna geð- og næringarsvið 
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Reykjalundar sem eru stærstu svið stofnunarinnar þrátt fyrir að þessir hópar eigi 

ekki aðild að SÍBS.  Í kafla 2 er fjallað um sögu SÍBS en hér er getið nokkurra 

meginatriða í þróun SÍBS: 

1938  SÍBS stofnað 

1945  Reykjalundar tekur til starfa 

1949  Vöruhappdrætti SÍBS (nú Happdrætti SÍBS) var sett á stofn 

1959  Múlalundur tekur til starfa 

1974  Astma- og ofnæmisfélagið, aðilar að SÍBS 

1983  Múlabær tekur til starfa 

1986  Hlíðabær tekur til starfa 

1992  Landssamtök hjartasjúklinga (nú Hjartaheill), aðilar að SÍBS 

1994  Vífill, aðili að SÍBS 

1998  Samtök lungnasjúklinga, aðilar að SÍBS 

 

Þá má segja að þróun starfsemi Reykjalundar skiptist í eftirfarandi fjögur 

tímabil: 

1938–1945  Stofnun SÍBS, brautryðjendastarf 

1945–1960  Atvinnuleg endurhæfing berklasjúklinga 

1960–2000  Atvinnuleg endurhæfingarstofnun á daggjöldum 

2001–2009  Þjónustusamningur við heilbrigðisráðuneytið (föst fjárlög) 

 

4.3.2 Vinnubrögð og venjur 

Vinnubrögð og venjur hafa verið til umræðu og skoðunar innan samtakanna. 

Breyting á skipulagi hefur kallað á breytt verklag. Áhersla er lögð á samræmda 

áætlanagerð og eftirlit með framkvæmd áætlunar. Vinnubrögð eru til stöðugrar 

endurskoðunar og má nefna í því sambandi teymisnálgun starfsfólks Reykjalundar 

í endurhæfingu og rannsóknir sem þar eru gerðar í þeim tilgangi að bæta árangur 

og þjónustu.  

Áhersla hefur verið lögð á fræðslu innan samtakanna, en sérstök námskeið hafa 

verið haldin, auk fyrirlestra, um rekstraráætlanir og verkefnastjórnun. Tvær 

málstofur voru haldnar í apríl síðastliðnum en fyrri málstofan fjallaði um innra 

umhverfi SÍBS og hin síðari um ytra umhverfi samtakanna. Reglulegir fundir 

stjórnar, nefnda og ráða SÍBS eru haldnir í höfuðstöðvum samtakanna að 
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Síðumúla 6. Í húsinu starfa þrjú af fimm aðildarfélögum SÍBS og er byrjað að 

halda reglulega fundi með starfsfólki SÍBS og starfsfólki aðildarfélaganna.  

  

4.3.3 Árangur 

Á Reykjalundi eru settir árangursmælikvarðar og gerður samanburður við aðrar 

stofnanir á árangri. Þar er einnig lögð áhersla á teymisvinnu, þverfaglega nálgun, 

þekkingu og lærdóm. Starfsemin á Reykjalundi hefur vakið athygli og hefur 

stofnunin fengið heimsóknir frá erlendum aðilum til að fræðast um uppbyggingu 

starfseminnar. 

Í september 2007 stóð SÍBS einnig fyrir verkefninu ,,SÍBS lestin“ en þá fór 

starfsfólk SÍBS og aðildarfélaga þess út á land þar sem markmiðið var að mæla 

öndun, blóðþrýsting og blóðfitu íbúa í samvinnu við sjúkrahús, 

heilsugæslustöðvar og starfsfólk á hverjum stað. Heimsóttir voru 18 staðir á 

norðan- og austanverðu landinu. Lögð var áhersla á að finna þá sem voru í áhættu 

vegna hárra gilda, veita fólki fræðslu og vísa þeim sem á þurftu að halda til frekari 

skoðunar. Öllum var boðið að koma endurgjaldslaust.  

Niðurstöður mælinga í þessari ferð voru eftirfarandi: 

 
Tafla 7. Niðurstöður mælinga eftir fjölda 
 

  Í lagi  Leiðbeiningar  Á hæ^usvæði 
     um úrbætur    
Blóðfita  621  526  67 
Efri mörk blóðþrýs`ngs  512  657  83 
Neðri mörk blóðþrýs`ngs  773  457  22 
Súrefnismeaun  810  321  121 
Púlshraði  976  224  52 

 
 

Tafla 8. Niðurstöður í prósentum 
 

  Í lagi  Leiðbeiningar  Á hæ^usvæði 
     um úrbætur    
Blóðfita  51%  43%  6% 
Efri mörk blóðþrýs`ngs  41%  52%  7% 
Neðri mörk blóðþrýs`ngs  62%  37%  2% 
Súrefnismeaun  65%  26%  10% 
Púlshraði  78%  18%  4% 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Fyrirhuguð er ferð nú í haust á Vestfirði í sama tilgangi og einnig hafa 

samtökin komið að mælingum á vinnustöðum á höfuðborgarsvæðinu. Niðurstöður 

mælinganna sýna að full þörf er á þessu starfi. Hvað einstaklingana varðar þá fá 

þeir vitneskju um að úrbóta sé þörf og fá tækifæri til að leita sér lækninga í tíma 

og fyrir heilbrigðiskerfið er verulegur ávinningur fólgin í því að koma í veg fyrir 

kostnað. 

Lykilatriði árangurs eru skýr framtíðarsýn, vel skilgreint stjórnskipulag, skýrt 

ábyrgða- og valdsvið einstakra stjórnenda, markviss upplýsingagjöf, og rekstur í 

samræmi við stefnumörkun. Hugmyndafræði nýskipunar í ríkisrekstri (New 

Public Management, NPM) á við SÍBS, þ.e. að taka upp aðferðir einkageirans til 

að bæta stjórnarhætti og skilvirkni í rekstri.  

Í umræðunni hefur verið lögð áhersla á að mótuð verði sérstök upplýsinga- og 

samskiptastefna. Opnun og gagnsæi innan SÍBS er nauðsynlegt skilyrði þess að 

aðildarfélög og hagsmunaaðilar geti sífellt metið árangur, auk þess að vera 

grundvöllur að uppbyggjandi samskiptum á milli aðila. 

Árangur SÍBS byggir m.a. á þekkingu starfsmanna, upplýsingum og 

upplýsingakerfum, skilvirkum innri ferlum og skipulagi og hvernig starfsmenn 

geta unnið úr og nýtt sér þá þekkingu og það skipulag sem í skipulagsheildinni er. 

 

4.4 Samhengisvíddin 
Gerður er greinarmunur á innra samhengi og ytra samhengi skipulagsheilda. Ytra 

samhengi skipulagsheilda er hægt að skipta í athafnasvæði, hagsmunaaðila, 

viðskiptavini og samkeppni og innra samhengi í samskipti, auðlindir, starfsmenn 

og skipulag. 

 

4.4.1 Ytra samhengi 

Athafnasvæði, hagsmunaaðilar, viðskiptavinir og samkeppni. Segja má að 

athafnasvæði SÍBS sé Ísland. SÍBS eru landssamtök. Megin starfsemi samtakanna 

fer fram á höfuðborgarsvæðinu. Fólk alls staðar af landinu sækir þjónustu á 

Reykjalund og fólk alls staðar af landinu hefur stutt SÍBS með ýmsum hætti. 

Samtökin hafa farið um landið til að kynna starfsemina og þau hafa staðið að 

mælingum á blóðfitu og kólesteróli o.fl. á landsbyggðinni sem og í þéttbýlinu. 
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Samtökin eru einnig í erlendum samskiptum og má í því sambandi nefna Norrænu 

hjarta- og lungnasamtökin (NHL).  

Hagsmunaðilar eru aðildarfélög SÍBS, félagsmenn aðildarfélaga, hið opinbera 

og þeir sem sækja heilbrigðis- og félagslega þjónustu til samtakanna. SÍBS hefur 

gegnt stóru hlutverki á sviði heilbrigðis- og félagsmála þar sem mikill fjöldi 

þjóðarinnar hefur haft hagsmuni af þeirri þjónustu. Félagsmenn aðildarfélaga 

SÍBS hafa ekki forgang umfram aðra að þeirri heilbrigðisþjónustu sem veitt er 

innan SÍBS. 

Viðskiptavinir SÍBS eru þeir sem sækja þjónustu á sviði endurhæfingar, fá 

félagslega aðstoð, kaupendur happdrættismiða og skrifstofuvara, birgjar, og þeir 

sem leggja samtökunum lið í fjáröflun og sjálboðastarfi innan samtakanna. 

Ríkisvaldið er stærsti kaupandi þjónustu SÍBS og opinberir sjóðir hafa einnig lagt 

samtökunum lið, sbr. Framkvæmdasjóður fatlaðra, Framkvæmdasjóður aldraðra 

og Straumhvörf. SÍBS er aðili að Öryrkjabandalagi Íslands og hefur ÖBÍ stutt við 

starfsemi SÍBS með beinum framlögum. 

 

4.4.2 Innra samhengi 

Samskipti, auðlindir, starfsmenn og skipulag. SÍBS á í samskiptum við marga 

aðila. Þar má nefna fulltrúa í ráðuneyti heilbrigðismála og félags- og 

tryggingamála, þingnefndir, heilbrigðis- og félagsstofnanir, félagasamtök, 

sjúklingafélög, heilbrigðisstarfsfólk og þá er sækja þjónustu til samtakanna.  

SÍBS hefur leitað eftir samvinnu við félagasamtök um ýmis tilfallandi verkefni 

og má í því sambandi nefna sameiginlegt verkefni SÍBS og Rauða kross Íslands er 

varðar tómstundir. Einnig hefur SÍBS tekið þátt í verkefnum með Norrænu hjarta- 

og lungnasamtökunum (NHL), t.d. er varðar aðstoð við Eystrarsaltsríkin í baráttu 

þeirra við berklana. SÍBS hefur einnig lagt áherslu á að vera í samskiptum við 

opinberar stofnanir á sviði heilbrigðis- og félagsmála. 

Samskipti innan SÍBS eru ekki eins flókin og áður þar sem stjórnskipulag hefur 

verið einfaldað verulega. Samvinna og samskipti á milli rekstrarsviða hefur aukist 

og samskipti stjórnar við framkvæmdastjóra hefur breyst. Framkvæmdaráð sem 

skipað er framkvæmdastjórum hinna þriggja sviða innan SÍBS er nýmæli í 

skipulagi samtakanna. Með þessu breytta fyrirkomulagi leiða samskipti þeirra í 

millum til aukinnar þekkingar á heildarstarfsemi samtakanna, verkaskiptingu, 
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samræmingu og samvinnu. Sem dæmi má nefna að á þessu ári var undirritaður 

samningur milli Múlalundar og Reykjalundar um þjónustu hins síðarnefnda á 

sviði atvinnulegrar endurhæfingar við Múlalund. Á sviði áætlunargerðar voru 

rekstraráætlanir samræmdar við áætlun Reykjalundar.  

 Félagsráðið var sett á laggirnar í október sl. þegar hið nýja stjórnskipulag var 

samþykkt. Í ráðinu eiga öll aðildarfélög innan SÍBS fulltrúa. Markmiðið með 

félagsráðinu er m.a. að ná fram sameiginlegum markmiðum um atriði er snúa að 

félagsmálum, fjáröflun, hagsmunum aðildarfélaga, hagsmunum félagsmanna og 

síðast en ekki síst hagsmunum SÍBS. Skýr markmið eru grundvöllurinn að 

úrbótum. Með inngöngu nýrra félaga í samtökin á undanförnum áratugum er ljóst 

að markmiðin hafa breyst og þau virðast ekki vera jafn skýr og áður. 

Heildarmarkmið SÍBS hafa ekki verið nægjanlega skýr og samkeppni milli 

einstakra hagsmunahópa innan SÍBS er skiljanleg vegna ólíkra markmiða 

aðildarfélaganna. Félagsráð skipar stórt hlutverk í þeirri viðleitni að leysa mál og 

leita heildarlausna. Umræðan þarf að fara fram og ekki dugar að stinga 

vandamálum undir stól, forðast átök í þeirri von að þau hverfi, eða fela vandamál 

til að koma í veg fyrir átök.  

 Helstu auðlindir SÍBS eru þekkingarverðmætin (sjá í viðauka) en þau ná yfir 

mannauð (human capital), skipulagsauð (structural capital) og 

viðskiptaauð/tengslaauð (relational capital). Fjöldi starfsmanna SÍBS er tæplega 

300. Mikil áhersla hefur verið lögð á það innan SÍBS að hlúa að mannauðnum. 

Áhersla á rannsóknir og menntun og  þekkingarlega getu og færni til að sinna 

hinum ýmsu verkefnum er forsenda þess að hægt sé að reka fyrirtæki eins og 

Reykjalund. Skipulagsauðurinn er skilgreindur í ljósi skráðra verk- og 

þekkingarferla, upplýsingakerfa og skipulags. Það þarf að fanga þekkingu 

mannauðsins inn í ferli og innra skipulag á hverjum tíma. Hæfni og þekking 

starfsmannanna og geta skipulagsheildarinnar skiptir miklu máli svo að hægt sé að 

uppfylla óskir og væntingar. Viðskiptaauðurinn/tengslaauðurinn byggir á samspili 

mannauðs og skipulagsauðs og leggur áherslu á mikilvægi tengsla, jafnt milli 

fólks og samhæfingu kerfa. 

Í ár varð Reykjalundur í 4. sæti könnunarinnar Stofnun ársins 2009 í flokki 

stærri stofnana (var í 5. sæti árið 2008).  SFR – stéttarfélag í almannaþjónustu 

hefur staðið fyrir könnuninni síðastliðin fjögur ár og er hún gerð meðal SFR 

félaga og annarra starfsmanna óháð stéttarfélögum, þar sem stjórnendur hafa 



      4 Heildarmynd SÍBS 

   68 

leitað eftir að allir starfsmenn taki þátt. Þátttakendur eru spurðir út í vinnutengda 

þætti eins og trúverðugleika stjórnenda, sjálfstæði í starfi, vinnuálag, 

vinnuskilyrði, álag og kröfur, sveigjanleika í starfi og fleira 

(„Fyrirmyndarstofnanir“, 2009). 

Um skipulag SÍBS er fjallað sérstaklega í kafla 5. 
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5 Skipulag og stjórnun SÍBS 

SÍBS eru regnhlífarsamtök sjúklingafélaga. Starfsemi SÍBS má skipta í nokkra 

meginþætti: Hagsmunagæslu fyrir aðildarfélög, alhliða endurhæfingaþjónustu, 

rekstur öryrkjavinnustofu, rekstur happdrættis, dagvistun aldraðra og öryrkja og 

dagþjálfun fyrir fólk með heilabilun. 

Höfundur telur að SÍBS tilheyri hinum svokallaða þriðja geira og að hægt sé að 

skoða samtökin sem samráðsvettvang og samtengdan milliaðila, þ.e. 

skipulagsheild sem staðsett er á svæðinu á milli geiranna þriggja, þ.e. opinbera 

geirans, einkageirans og þriðja geirans, sjá nánar mynd nr. 2 í kafla 3.2.1. SÍBS 

sem samtengdur milliaðili endurspeglar þannig tilölulega hlutlausan 

samstarfsvettvang sem tengir saman hina fjölmörgu hagsmunaaðila úr hinum 

ólíku geirum samfélagsins. 

Æðsta vald í málefnum SÍBS er í höndum sambandsþings. Sambandsþing er 

haldið í september eða október annað hvert ár, en heimilt er að kalla saman 

aukaþing ef nauðsyn krefur. Þingin eru skipuð fulltrúum aðildarfélaganna, sem 

kosnir eru samkvæmt reglum hvers aðildarfélags og tekur umboð þeirra til 

aukaþinga ef haldin eru. Eitt aðildarfélag getur að hámarki náð þriðjungi 

þingfulltrúa. Aðildarfélög SÍBS hafa sína eigin stjórnskipan og starfa að miklu 

leyti sjálfstætt án mikillar samræmingar við heildarsamtökin. 

Stjórn SÍBS (einnig nefnd sambandsstjórn SÍBS, sbr. lög samtakanna) sem 

kosin er á sambandsþingi til tveggja ára í senn fer með æðsta vald í málefnum 

sambandsins milli sambandsþinga. Stjórnin fylgir eftir stefnumótun 

sambandsþinga. Stjórnina skipa sjö menn. Formaður og varaformaður stjórnar 

SÍBS eru kosnir sérstaklega á sambandsþingi. 

Formannafundur aðildarfélaga og stjórnar SÍBS er haldinn að hausti árið á milli 

reglulegra sambandsþinga. Formannafundur er ráðgefandi fyrir stjórn SÍBS í 

mikilvægum málefnum. 

SÍBS starfrækir eftirfarandi rekstrareiningar: 

1) Reykjalundur, endurhæfingarmiðstöð SÍBS. Þar er rekin alhliða 

endurhæfingarmiðstöð og eru sviðin níu talsins. Stofnunin starfar 

samkvæmd gildandi þjónustusamningi við heilbrigðisráðuneytið. 

2) Múlalundur, vinnustofa SÍBS. Á Múlalundi hefur frá árinu 1959 verið 

starfrækt vinnustofa fyrir öryrkja. Þar hefur fólk með skerta starfsorku átt 
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þess kost að vinna létt iðnaðarstörf. Þjónustusamningur er við 

félagsmálaráðuneytið, auk þess sem gerður var tveggja ára samningur við 

Straumhvörf sem gildir til 1. mars 2010 um þjónustu við geðfatlaða.  

3) Happdrætti SÍBS. Tilgangur þess er að afla tekna til annarra 

rekstrareininga SÍBS. Seldum miðum hefur fækkað á undanförnum árum 

en engu að síður hefur happdrættið skilað umtalsverðum tekjum til 

starfseminnar. Happdrætti SÍBS heyrir frá árinu 2008 undir félags- og 

fjáröflunarsvið. 

4) Múlabær. Múlabær er dagvistun aldraðra og tók til starfa árið 1983. 

Markmið Múlabæjar er að rjúfa félagslega einangrun aldraðra og öryrkja í 

heimahúsum og hvetja þá til sjálfsbjargar. 

5) Hlíðabær. Þar fer fram dagþjálfun fyrir fólk með heilabilun. Hlíðabær var 

stofnaður árið 1986. 

 

SÍBS rekur Múlabæ og Hlíðabæ í samstarfi við Reykjavíkurdeild Rauða kross 

Íslands og Félag eldri borgara í Reykjavík. Múlabær og Hlíðabær fá rekstrarfé frá 

opinberum aðilum en SÍBS hafa lagt fé til rekstrarins auk þess sem starfsemi 

Múlabæjar fer fram í húsnæði í eigu SÍBS. 

Happdrætti SÍBS sem áður hét Vöruhappdrætti SÍBS hefur frá upphafi verið 

ein styrkasta stoð uppbyggingarstarfs SÍBS. Samkvæmt lögum um happdrætti 

fyrir SÍBS nr. 18/1959 með síðari breytingum, er tilgreint að ágóða af 

happdrættinu skuli varið til að greiða stofnkostnað við byggingarframkvæmdir 

Reykjalundar, endurhæfingarmiðstöðvar, til byggingar og rekstrar vinnustofu fyrir 

öryrkja og til annarrar félagsmálastarfsemi SÍBS sem viðurkennd er af 

ríkisstjórninni. 

Á 701. stjórnarfundi SÍBS sem haldinn var á árinu 2008 var samþykkt að 

mynda hóp sem hefði það hlutverk að yfirfara og taka saman megináherslur úr 

eftirfarandi þremur skýrslum sem gerðar höfðu verið um stefnumótun SÍBS: 

• Skýrsla um tillögur skipulagshóps sem lögð var fram á aukaþingi SÍBS 

4. nóvember 2005. 

• Skýrsla háskólanema í MS-námi í verkefnastjórnun frá 2006. 

• Skýrsla Deloitte frá 2007. 

Hóparnir voru allir sammála um að breytinga væri þörf á stjórnskipulagi 

samtakanna. Í skýrslu Deloitte (2007) segir: ,,Stjórnskipulag samtakanna er flókið 
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og óskilvirkt. Vald- og ábyrgðarsvið stjórna og stjórnenda eru óljós og 

upplýsingagjöf ómarkviss. Heildaryfirsýn yfir rekstur og starfsemi stofnana 

sambandsins og samvinna er ekki nægjanleg og eftirlit með skilvirkum rekstri 

erfiðleikum háð. Langur ferill ákvörðunartöku leiðir til tafa og óskilvirkni í 

ákvörðunum.“ 

Vinnuhópurinn lagði fram tillögu að nýju skipuriti, og m.a. á grundvelli hennar 

var nýtt stjórnskipulag innleitt á sambandsþingi í október 2008, með breytingu á 

lögum SÍBS. Núgildandi lög SÍBS eru frá 24. október 2008.  

Eftirfarandi er mynd af skipulagi SÍBS fyrir breytingarnar 2008: 

 

 

 
Mynd 6. Skipurit SÍBS fyrir breytingar 2008 
 

Nýju skipuriti er ætlað að sýna stöður í skipulagi og greina ábyrgð, valdsvið og 

tengsl við aðra. Markmiðið með nýju skipulagi er að hægt verði að bregðast fljótt 

við nýjum upplýsingum og aðstæðum, þ.e. að sýna virka aðlögunarhæfni.  

Frá árinu 2005 hafa hafa verið innleiddar breytingar, þ.e. lagabreytingar og 

stjórnarsamþykktir sem miða að því að einfalda skipulagið og gera það 

skilvirkara. 
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Í lög sambandsins voru sett ákvæði um hvernig skuli farið með rekstrar- og 

þróunaráætlanir einstakra rekstrareininga, og að starfsfólki væri ekki heimilt að 

eiga sæti í stjórnum. 

Helstu breytingar sem gerðar voru fólust í því að í stað þriggja stjórna með alls 

19 stjórnarmönnum var sett ein stjórn með sjö stjórnarmönnum, stjórn SÍBS. 

Stjórn SÍBS hefur æðsta vald í málefnum sambandsins milli sambandsþinga. Hin 

nýja stjórn er því yfir öllum rekstrareiningum samtakanna og hefur á sinni könnu 

heildarmyndina yfir starfsemi og hagsmuni samtakanna. Á eftirfarandi mynd má 

sjá nýtt skipurit SÍBS: 

 

 
Mynd 7. Skipurit SÍBS 

 

Rekstrarsviðin eru þrjú, þ.e. félagsmál og fjáröflun, endurhæfing og 

eignaumsýsla. Eignaumsýsla er nýtt svið með sérstökum framkvæmdastjóra og 

nær það til fasteigna, landsvæða og orkuréttinda samtakanna. Í nýju 

stjórnskipulagi SÍBS er þverfagleg eining, verkefnastjórnun, þvert á rekstrarsviðin 

þrjú. Verkefnastjórnun heyrir undir stjórn SÍBS. Verkefni sem krefjast fjárútláta 

eru lögð fyrir stjórn sem tekur ákvörðun um framtíð verkefnisins. Aðföng til að 

sinna og framfylgja verkefnum koma eftir því sem við á frá rekstrarsviðunum eða 

aðildarfélögum SÍBS.  

20

Stjórn SÍBS
Vinnuhópi innan SÍBS var falið 
að yfirfara og taka saman meg-
ináherslur úr þremur skýrslum sem 
gerðar hafa verið að undanförnu um 
skipulagsmál SÍBS. Það er skýrsla frá 
ráðgjafafyrirtækinu Deloitte, skýrsla 
háskólanema í verkefnastjórnun og 
niðurstöður sérstaks skipulagshóps 

sem lagðar voru fyrir aukaþing SÍBS í nóv-
ember 2005.
Tillögur vinnuhópsins voru samþykktar í sam-
bandsstjórn SÍBS í apríl sl. af öllum fulltrúum í 
stjórn. Mikil umræða hefur verið um skipulags-
mál á undanförnum árum og ber að fagna því 
að náðst hefur samkomulag og sátt um þær 
meginlínur í starfsemi SÍBS sem notað verður  í 
framtíðaruppbyggingu samtakanna (sjá mynd).  
Markmiðið með nýju skipulagi er að  auka 
skilvirkni innan SÍBS.
Helstu breytingar eru þessar:

Stjórn
Lagt er til að sambandsstjórn í núverandi mynd 
verði lögð niður, svo og stjórn Reykjalundar 
og Múlalundar. Í stað þriggja stjórna með 19 
stjórnarmönnum verði ein stjórn með 7 stjórn-
armönnum, stjórn SÍBS. Hver hinna fimm sjúk-
lingahópa SÍBS skal eiga einn fulltrúa í stjórn 
SÍBS. Formaður og varaformaður skulu kosnir 
sérstaklega á þingi SÍBS. 

Félagsráð
Félagsráði er ætlað að fjalla um félagsmál SÍBS 
og stuðla að eflingu sambandsins samkvæmt 2. 
grein laga þess og er stjórn SÍBS til ráðgjafar 
um slík mál. Félagsráð er samvinnuvettvangur 
aðildarfélaga SÍBS og vinnur að hagsmuna-
gæslu þeirra og ályktar um stefnumarkandi 
mál.  Gert er ráð fyrir að 9 fulltrúar verði í 
ráðinu. Hvert aðildarfélag tilnefni einn fulltrúa 
(fimm alls) og fjórir aðalmenn séu kosnir af 
þinginu ásamt þremur varamönnum.
Framkvæmdaráð
Framkvæmdaráð í núverandi mynd, sem er 
hluti stjórnar, verði lagt niður. Nýtt fram-
kvæmdaráð verði skipað framkvæmdastjórum 
rekstrareininga sambandsins. Framkvæmdaráði 
er m.a. ætlað að fara yfir og tryggja samræm-
ingu í vinnubrögðum rekstrareininganna svo 
sem rekstraráætlanir og undirbúa mál fyrir 
stjórn.

S i g u r ð u r  R ú n a r  S i g u r j ó n s s o n
f o r m a ð u r  s a m b a n d s s t j ó r n a r  S Í B S

Skipulagsmál SÍBS
Framkvæmdastjórar sviðanna
Sviðin verða þrjú, þ.e. félagsmála- og fjáröfl-
unarsvið, svið endurhæfingar og svið eignaum-
sýslu. Framkvæmdastjórar sviðanna heyra beint 
undir stjórn samtakanna.  Framkvæmdastjórar 
sjá um gerð rekstrar- og þróunaráætlana. Þeir 
bera ábyrgð á að rekstrarútgjöld og rekstr-
arafkoma séu í samræmi við samþykktar áætl-
anir og fjármunir séu nýttir á árangursríkan 
hátt.  Hver og einn er ábyrgur fyrir daglegum 
rekstri einingarinnar, umsýslu með efnahag og 
eftirliti með starfsemi rekstrareiningarinnar. 
Framkvæmdastjóri ber meginábyrgð á því að 
starfsemin sé í samræmi við almennar kröfur er 
varða lagalega- og siðferðislega ábyrgð og að 
ákvæði þeirra sérlaga sem um félagið gilda séu 
virt og framkvæmd.

Verkefnastjórnun
Í hina nýju skipulagi er lagt til að þverfagleg 
eining, verkefnastjórnun, gangi þvert á rekstr-
areiningarnar þrjár. Verkefnastjórnun heyrir 
undir stjórn SÍBS. Verkefni sem krefjast fjár-
útláta eru lögð fyrir stjórn sem tekur ákvörðun 
um framtíð verkefnisins. Aðföng til að sinna 
og framfylgja verkefnum koma eftir því sem 

Stjórn SÍBS
Vinnuhópi innan SÍBS var falið 
að yfirfara og taka saman meg-
ináherslur úr þremur skýrslum sem 
gerðar hafa verið að undanförnu um 
skipulagsmál SÍBS. Það er skýrsla frá 
ráðgjafafyrirtækinu Deloitte, skýrsla 
háskólanema í verkefnastjórnun og 
niðurstöður sérstaks skipulagshóps 

sem lagðar voru fyrir aukaþing SÍBS í nóv-

Skipurit SÍBS samkvæmt hinu nýja skipulagi.

Þing SÍBS

Uppstillinganefnd

Laganefnd

Félagsráð

Framkvæmdaráð

Verkefnastjórnun

Stjórn SÍBS

EndurhæfingFélagsmál og
fjáröflun

Eignaumsýsla
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Framkvæmdaráði er ætlað að sinna áætlunargerð, eftirliti með áætlunum og 

daglegum rekstri og upplýsa stjórn með reglubundnum hætti um lykilatriði er 

varðar rekstur, efnahag og fjárhagslega stöðu ásamt frávikum frá samþykktum 

áætlunum. Í framkvæmdaráði sitja framkvæmdastjórar félags- og fjáröflunar og 

eignaumsýslu ásamt forstjóra Reykjalundar.  Framkvæmdaráðið var áður skipað 

stjórnarmönnum í sambandsstjórn SÍBS. Slíkt ráð á að tryggja flæði upplýsinga 

milli rekstrarsviða auk þess að ná samlegðaráhrifum í rekstri. 

Félagsráð er nýtt og er ætlað að fjalla um félagsmál SÍBS og stuðla að eflingu 

sambandsins og vera stjórn SÍBS til ráðgjafar um slík mál. Félagsráð er 

samvinnuvettvangur aðildarfélaga SÍBS og vinnur að hagsmunagæslu þeirra.  

Fastanefndir sambandsins eru tvær, uppstillingarnefnd og laganefnd, en laga- 

og skipulagsnefnd varð laganefnd. Nefndirnar eru kosnar á þingi SÍBS og starfa 

því í umboði þingsins. Sérstakar starfsreglur eru fyrir hvora nefnd sem 

samþykktar eru af stjórn SÍBS. 

 Með tilkomu félagsráðs var ekki talin þörf á sérstakri félagsmálanefnd. Þá var 

ekki talin þörf á umsýslunefnd fasteigna þar sem hið nýja svið eignaumsýslu er 

ætlað að annast umsýslu eigna, þ.m.t. stofnkostnað og meiriháttar 

viðhaldsverkefni fyrir samtökin. Húsnæði í eigu SÍBS er samtals 22.629 fermetrar 

og skiptist samkvæmt eftirfarandi: 

 
Tafla 9. Fasteignir SÍBS 

 

Staðsetning  Stærð     Starfsemi 
          
Reykjalundur  13.509    Endurhæfingarstarfsemi 
Reykjalundur  1.381    Húsnæði leigt starfsfólki 
Reykjalundur  4.604    Húsnæði leigt `l iðnaðarstarfsemi 
Samtals húsnæði 
Reykjalundar  19.494      
          
Múlalundur, Hátúni  1.329    Atvinnuleg endurhæfing 
Ármúli 34, Múlabær  869    Dagvist aldraðra, leigt Múlabæ 
Ármúli 34, atvinnuhúsnæði  148    Húsnæði leigt út 
Síðumúli 6  521    Höfuðstöðvar SÍBS 
Síðumúli 6  206    Húsnæði leigt út 
Mjallargata 1  62    Húsnæði leigt út 
Samtals húsnæði í eigu SÍBS  22.629      
         
Húsnæði fyrir eigin starfsemi  15.359      
Húsnæði í útleigu  7.270 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Árið 2008 tók einnig nýtt stjórnskipulag gildi á Reykjalundi. Þar sem 

Reykjalundur er svo stór eining innan samtakanna verður hér á eftir vikið stuttlega 

að skipulagi og starfsemi stofnunarinnar. Á eftirfarandi mynd er að finna skipurit 

Reykjalundar: 

 

 
 
Mynd 8. Skipurit Reykjalundar 
 

Á Reykjalundi fer fram alhliða endurhæfing sem miðar að því að bæta lífsgæði, 

færni og sjálfsbjargargetu þeirra sem þangað leita. Endurhæfing á Reykjalundi 
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skiptist í níu meginsvið, þ.e. hjartasvið, lungnasvið, geðsvið, gigtarsvið, 

verkjasvið, hæfingarsvið, taugasvið og næringar- og offitusvið. 

Reykjalundur er stærsta endurhæfingarstofnun landsins. Árlega njóta þar á 

fjórða þúsund sjúklingar meðferðar, ýmist á sólarhringsdeild, dagdeild eða 

göngudeild. Meðferðin er að mestu greidd af ríkinu. Frá árinu 2001 hefur þjónusta 

Reykjalundar og þátttaka ríkisins í kostnaði við hana verið skilgreind í 

þjónustusamningi við heilbrigðis- og tryggingamálaráðuneytið. Auk þess má 

nefna samstarfssamning við Geðvernd um endurhæfingu og dvöl geðfatlaðra á 

Reykjalundi. 

Endurhæfing er flókið ferli. Tæknilegar framfarir, ný þekking, auknar kröfur 

um gæði þjónustu og almenn þróun hafa stuðlað að aukinni sérhæfingu. 

Starfsfólk Reykjalundar myndar teymi innan hvers meðferðarsviðs og má í 

þeim finna fulltrúa allra faghópa sem starfa á Reykjalundi. Markmiðið er að 

sjúklingar nái aftur eins góðri andlegri, félagslegri og líkamlegri færni og 

mögulegt er. Lögð er áhersla á að sníða meðferðina að þörfum sjúklinga og fer 

hún fram bæði í hópum og einstaklingsbundið. Í grunninn eru það einkum tveir 

þættir sem eiga við allar tegundir endurhæfingar, þ.e. næring og hreyfing. 

Hlutverk teymanna er meðal annars að ákvarða meðferð í samráði við sjúkling og 

fylgja eftir markvissri endurhæfingu. Starfsemin nær til félagsráðgjafar, 

heilsuþjálfunar, hjúkrunar, iðjuþjálfunar, sálfræðiþjónustu, sjúkraþjálfunar, 

talþjálfunar og rannsókna. Földi starfsmanna er 225 og stöðugildin eru 182,5.  
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6 Niðurlag 

Í þessum kafla er fyrst leitast við að svara þeim rannsóknarspurningum sem settar 

voru fram í inngangi. Í lokin eru umræðukafli og hugleiðingar. 

Rannsóknarspurningarnar eru eftirfarandi: 

1. Er starfsemi samtakanna í samræmi við lög SÍBS? 

2. Hafa breytingar á skipulagi leitt til skilvirkari reksturs innan SÍBS? 

3. Á SÍBS að sinna endurhæfingu á heilbrigðissviði? 

 

6.1 Rannsóknarspurningar 
Fjallað er um hverja rannsóknarspurningu sérstaklega.  

 

1. Er starfsemi samtakanna í samræmi við lög SÍBS? 

Á undanförnum árum hafa verið gerðar miklar breytingar á skipulagi og lögum 

SÍBS. Fimm aðildarfélög koma að starfseminni. Menning þeirra er mismunandi 

og er ákveðið ósamræmi í hugsun og áherslum aðildarfélaganna innan samtakanna 

um hvert beri að stefna. Málamiðlanir hafa verið gerðar til að leysa ágreining.   

Eins og fram kom í kafla 4.1.3 er tilgangur SÍBS markaður í 2. gr. laga SÍBS. 

Þar er áherslan lögð á hagsmunagæslu fyrir aðildarfélög samtakanna, sem 

einskorðast við berkla og brjósthol. 

Endurhæfingarstarfsemi SÍBS fellur vel að kjörorðum samtakanna en er mun 

víðtækari en tilgangur þeirra samkvæmt lögum SÍBS gerir ráð fyrir. Starfsemi 

Múlabæjar og Hlíðabæjar er hins vegar hvorki í samræmi við tilgang SÍBS né 

kjörorð samtakanna. 

Mikilvægt er því fyrir stjórnendur SÍBS og aðildarfélaga þess að ná 

sameiginlegum markmiðum svo að hægt sé að vinna á markvissan og samræmdan 

hátt að málefnum SÍBS. Þar fari saman lög SÍBS, stefna samtakanna og 

framkvæmd.  

 

2. Hafa skipulagsbreytingar leitt til skilvirkari reksturs innan SÍBS? 

Þær skipulagsbreytingar sem gerðar hafa verið frá árinu 2004 hafa leitt til betri 

afkomu samtakanna. Viðvarandi hallarekstur Múlalundar sem nam 10-20% af 

veltu á árum áður, en afkoman var nálægt núlli 2007 og jákvæð fyrir árið 2008. Á 
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Reykjalundi hefur verið gripið til sparnaðaraðgerða á undanförnum árum sem hafa 

skilað sér í bættum rekstri án þess að skerða þjónustustig. Afkoma Happdrættis 

SÍBS hefur verið jákvæð mörg undanfarin ár þrátt fyrir að stuðningur við slík 

happdrætti fari minnkandi. Uppsafnaður rekstrarhalli hefur minnkað verulega á 

nokkrum undanförnum árum. 

 
Tafla 10. Afkoma SÍBS samtæðunnar 2001–2008 

 

Ár  A`oma 
   (milljónir kr.) 
     

2008  57,3 
2007  74,1 
2006  7,4 
2005  30,1 
2004  143,4 
2003  ‐8,2 
2002  ‐55,4 
2001  ‐135,8 

 

Afkoma í rekstri samstæðunnar hefur verið jákvæð frá árinu 2004. Ekki er 

komin mikil reynsla á nokkrar þær breytingar sem gerðar voru í október sl. þegar 

gerð var breyting á stjórnskipulagi samtakanna. Framkvæmdaráð sem er skipað 

yfirmönnum þriggja sviða SÍBS hefur starfað frá október sl. Oddamaður ráðsins 

fyrsta árið er yfirmaður endurhæfingarsviðs og þemað í ár er að samræma og 

innleiða vandaða áætlanagerð sem er endurskoðuð á þriggja mánaða fresti og oftar 

ef ástæða þykir til. Stjórnendur og stjórnarmenn sóttu námskeið í áætlanagerð sem 

haldið var innan SÍBS. Næsta þema sem framkvæmdaráð mun taka fyrir eru 

félagsmál en miklar breytingar hafa verið gerðar á þeim hluta starfseminnar t.d. 

með stofnun sérstaks sviðs, ráðningu framkvæmdastjóra og félagsráðgjafa. 

Félagsráð var sett á laggirnar þar sem fulltrúar aðildarfélaga sitja og er ráðið 

hugsað sem stuðningur fyrir félags- og fjáröflunarsviðið og sem ráðgefandi aðili 

fyrir stjórn. Markmiðið er að auka samkennd og samvinnu meðal aðildarfélaga og 

félagsmanna innan SÍBS og gera félagsstarf markvisst og árangursríkt. 

Þrátt fyrir að árangur hafi náðst og flestir þættir starfseminnar hafi verið að 

þróast til betri vegar er ljóst að mikið starf er framundan. Einnig þarf að spyrja 
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þeirrar spurningar hvort hægt sé að bæta enn frekar verklag og/eða skipulag til að 

mæta þeim verkefnum sem framundan eru. 

 

3. Á SÍBS að sinna endurhæfingu á heilbrigðissviði?  

Langstærsta verkefni SÍBS á heilbrigðissviði er rekstur Reykjalundar sem er 

stærsta endurhæfingarstofnun landsins. Frjáls félagasamtök gegna stóru hlutverki 

á sviði heilbrigðismála í þeim löndum sem við gjarnan berum okkur saman við. 

Margar samanburðarrannsóknir sem gerðar hafa verið á þjónustu á 

heilbrigðissviði sem annar vegar félagasamtök veita og hins vegar ríkið, sýna 

yfirleitt lítinn sem engan mun á milli aðila. 

Á Reykjalundi fer fram alhliða endurhæfing sem miðar að því að bæta lífsgæði, 

færni og sjálfsbjargargetu þeirra sem þangað leita. Meðferðin á Reykjalundi 

byggist á hugmyndafræði endurhæfingar þar sem teymisvinna sérhæfðs fagfólks 

er lögð til grundvallar. Markmiðið er að sjúklingar nái aftur eins góðri andlegri, 

félagslegri og líkamlegri færni og mögulegt er. Lögð er áhersla á að sníða 

meðferðina að þörfum sjúklinga og fer hún fram bæði í hópum og 

einstaklingsbundið.  

Endurhæfing er flókið ferli. Tæknilegar framfarir, ný þekking og auknar kröfur 

um gæði þjónustunnar hafa stuðlað að aukinni sérhæfingu. Aðstaða á Reykjalundi 

til endurhæfingar gerbreyttist með byggingu þjálfunarhúss sem grunnur var lagður 

að með landssöfnun árið 1998 undir nafninu ,,Sigur lífsins“. Reykjalundur sinnir 

erfiðustu tilfellum endurhæfingar. Sá mannauður sem veitir þjónustuna og sú 

aðstaða sem fyrir hendi er á Reykjalundi gerir það að verkum að hægt er að taka 

við auknum verkefnum. Hagkvæmni stærðarinnar hefur ekki verið náð á 

Reykjalundi sem þýðir að meðaleiningarkostnaður fer lækkandi með auknu magni 

veittrar þjónustu. 

Markmið laga um sjúkratryggingar nr. 112/2008 er „að stuðla að rekstrar- og 

þjóðhagslegri hagkvæmni heilbrigðisþjónustu og hámarks gæðum hennar eftir því 

sem frekast er unnt á hverjum tíma“. Þá er markmið laganna „að styrkja hlutverk 

ríkisins sem kaupanda heilbrigðisþjónustu og kostnaðargreina heilbrigðis-

þjónustuna“. Sjúkratryggingarstofnun mun annast samningagerð og skulu þeir 

gerðir í samræmi við stefnumörkun ráðherra á hverjum tíma, m.a. um skipulag 

heilbrigðisþjónustu, forgangsröðun verkefna innan hennar, hagkvæmni og gæði 
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þjónustunnar og aðgengi að henni. Sjúkratryggingarstofnun skal hafa hagsmuni 

sjúkratryggðra að leiðarljósi. 

Kaupendur þjónustunnar þurfa að velja bestu kostina á hverjum tíma með tilliti 

til árangurs og kostnaðar. SÍBS eru samtök sem hafa ekki hagnað að markmiði en 

einnig þarf að horfa til hagrænna sjónarmiða því viðvarandi hallarekstur og 

skuldasöfnun er ekki gæfuleg leið til árangurs.  

Þau þekkingarverðmæti sem samtökin búa yfir á sviði endurhæfingar og sú 

aðstaða sem fyrir hendi er á Reykjalundi leiða til þeirrar niðurstöðu að SÍBS eigi 

að sinna endurhæfingu á heilbrigðissviði. 

 

6.2 Lokaorð 
Sú stefnumótunarvinna sem hefur staðið yfir í rúm fjögur ár hefur verið erfið og 

lærdómsrík. Að heildarstefnumörkun SÍBS komu aðildarfélög, stjórnir og 

rekstrarstjórnir. Stefnumótunin þarf að vera þverfagleg þar sem mörg ólík 

sjónarhorn þurfa að koma að. Gæta þarf samkvæmni í stefnumörkuninni þannig 

að markmið útiloki ekki hvort annað. Boðskapur stefnumótunarfræðanna er að 

ekkert eitt sé endilega rétt og að menn eigi að vera opnir fyrir öllu því að aldrei er 

hægt að vita hvaðan gott kemur. Leggja þarf áherslu á víðsýni í stað þröngsýni. 

Menning sem dregur úr samskiptum kemur í veg fyrir að reynsla nýtist. Ólík 

reynsla og fjölbreytt samspil fólks elur af sér hugmyndir. Menning sem leyfir 

heilbrigðan ágreining og skoðanaskipti leiðir af sér þekkingu og þróun. Samskipti, 

heilbrigður ágreiningur og lærdómur er hluti af markvissri stefnumótun.  

Eignarhald samtakanna er í höndum fimm sjúklingafélaga og eru hagsmunir 

félaganna miklir innan sambandsins. Á undanförnum árum hefur verið tekist á og 

málamiðlanir gerðar. Margar breytingar sem innleiddar voru hafa skilað ávinningi 

fyrir samtökin en mörg og flókin verkefni eru framundan. 

Afkoma samstæðunnar SÍBS hefur verið jákvæð frá árinu 2004 og uppsafnaður 

halli fyrri ára lækkað verulega. Samtökin hafa ekki hagnað að markmiði en aukin 

áhersla hefur verið lögð á jákvæða afkomu og að stjórnunar- og fjárhagsleg 

ábyrgð framkvæmdastjóra sé skýr og að eftirlit stjórnar með framkvæmdinni sé til 

staðar. Áhrif breytinganna á menningu innan samtakanna hefur ekki verið skoðuð 

sérstaklega en engin verk mannanna eru fullkomin og því þarf að breyta því sem 
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aflaga fer jafnóðum og slíkt kemur í ljós. Þegar uppi verður staðið mun árangur 

samtakanna ráðast af þeim þekkingarverðmætum sem þau hafa yfir að ráða. 

Í hinu nýja skipulagi SÍBS er vald stjórnar og framkvæmdastjóra meira 

aðgreint en áður. Heildarhyggjusjónarmið og samþætting valds eru víkjandi og í 

staðinn er komin skýrari aðgreining á hlutverkum stjórnar og framkvæmdastjóra. 

Það er mat höfundar að samtök eins og SÍBS eigi að aðgreina vald svo að 

eftirlitshlutverkið sé virkt og enginn einstaklingur lendi í þeirri stöðu að sinna 

eftirliti með sjálfum sér. Í þessu sambandi má velta því fyrir sér hvort íslenska 

„búsáhaldabyltingin“ sem kölluð er hafi ekki m.a. falið í sér mótmæli á 

samþættingu valds og eftirlitsleysi.  

Hið nýja skipulag SÍBS gerir ráð fyrir sérstöku framkvæmdaráði sem er ætlað 

að sinna áætlunargerð, eftirliti með áætlunum og daglegum rekstri og upplýsa 

stjórn með reglubundnum hætti um lykilatriði er varðar rekstur, efnahag og 

fjárhagslega stöðu ásamt frávikum frá samþykktum áætlunum. Í framkvæmdaráði 

sitja framkvæmdastjórar félags- og fjáröflunar og eignaumsýslu ásamt forstjóra 

Reykjalundar. Framkvæmdaráðið var áður skipað stjórnarmönnum í 

sambandsstjórn SÍBS. Slíkt ráð á að tryggja flæði upplýsinga milli rekstrareininga 

ásamt samlegðaráhrifum í rekstri. 

Breytingar eru óumflýjanlegar. Þær miklu og hröðu breytingar sem orðið hafa á 

síðustu misserum kalla á að skipulagsheildir leggi áherslu á að vakta umhverfið til 

að gera ráðstafanir í tíma. Viðbrögð innan SÍBS hafa verið á þann veg að leita 

strax leiða, velta hverjum steini, ræða við hagsmunaaðila og finna leiðir til að fara 

í gegnum þetta ástand með hagsmuni sjúklinga að leiðarljósi og þeirra sem fá 

þjónustu frá SÍBS. Það þarf að bregðast við breyttum aðstæðum því ekki er hægt 

að færa vandamálin yfir á næstu ár. Ástandið nú kallar á samvinnu allra aðila, þ.e. 

stjórnvalda, heilbrigðisstofnana, frjálsra félagasamtaka, við að finna lausnir. Allir 

þessir aðilar þurfa að sýna samfélagslega ábyrgð og taka þátt í þessu stóra 

verkefni. Stjórnunarfræðin og hagfræðin eru meðal þeirra fræðigreina sem horfa 

þarf til þegar leitað er lausna á þeim vandamálum sem nú eru að birtast þjóðinni. 

Samkennd og samvinna þarf að ríkja til að starfið verði markvisst og 

árangursríkt og í þeim efnum má líta til frumkvöðla SÍBS, berklasjúklinga sem 

við erfiðar aðstæður ruddu hverri hindruninni úr vegi og byggðu upp heimili og 

vinnuhæli að Reykjalundi af mikilli áræðni og dugnaði með stórkostlegum 

stuðningi þjóðarinnar. 
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Nýlega fannst í gamalli fundargerðarbók SÍBS kvæði eftir Ingólf Jónsson frá 

Prestbakka og hefur næst síðasta erindið eftirfarandi boðskap að færa: 

 

 Það hefur þjóðin 

 þekkt af reynslu, 

 samhjálp sjúkra 

 er sæmd og trygging. 

 Hönd skal af hendi 

 hjálpar vænta. 

 Enginn skal óstuddur 

 sé annars kostur. 
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Viðauki 
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