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Abstract 

Decision making is an important part of managers´ work weather it concerns 

daily management or the future of the organizations. The decision making of  

Icelandic managers has rarely been explored so far, especially in public 

institution.  The main objective of this research was to explore Icelandic 

managers decision making process in public institution, the participation of 

managers in lower levels of the hierarchy and to reveal the differences, if 

any, compared to managers in private organizations.  Influence of rules and 

regulations and the effects of the economical collapse was also explored.  

This research was built mainly on interviews with general managers of six 

organizations, in private and public sectors.  The conclusions reveal that the 

decision making processes in all organizations are very similar and also the 

participation of managers in lower levels. Most managers´ decisions were 

supported with a thorough information analysis, such as the Management 

Science approach, and the Rational approach by the smaller organization, on 

the problem identification stage.  Then there was built aggreement through a 

managerial coalition based on the Carnegie-model.  Managers tend to rely on 

their  own intuition especially on the smaller decisions.  Rules and 

regulations have more influence in the public sector.  The  economical 

collapse has had great influence on decision making in the public sector and 

the largest private organization.   

 

Keywords:  Decision making, organization, Icelandic manager, public 

institution, hierarchy. 
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Útdráttur 

Ákvarðanataka er mikilvægur hluti af starfi stjórnenda.  Þeir þurfa að taka 

ákvarðanir sem snúa að daglegri stjórnun og starfsemi fyrirtækja auk stærri 

ákvarðana sem skipta fyrirtæki máli til framtíðar.  Þetta viðfangsefni hefur 

verið töluvert rannsakað erlendis.  Ákvarðanataka íslenskra stjórnenda hefur 

lítið verið rannsakað, sérstaklega ekki hjá stjórnendum opinberra stofnana.  

Meginmarkmið rannsóknarinnar var að skoða ákvarðanatöku íslenskra 

stjórnenda hjá opinberum stofnunum og svara þeirri spurningu hvort munur 

væri á ákvarðanatöku þeirra samanborið við stjórnendur einkafyrirtækja.  

Skoðað var hvort munur væri á þátttöku starfsmanna á lægri stigum í 

ákvarðanatöku eftir eignarformi fyrirtækja.  Kannað var hvaða áhrif lög og 

reglur hafa á ákvarðanir stjórnenda og hvort hrunið í efnahagslífinu hefði haft 

áhrif á ákvarðanatöku stjórnenda.  Viðtöl voru tekin við stjórnendur hjá 

þremur einkafyrirtækjum og þremur opinberum stofnunum.  Niðurstaða 

rannsóknarinnar var að stjórnendur opinberra stofnana og einkafyrirtækja 

virðast beita svipuðum aðferðum við ákvarðanatöku.  Munurinn fólst fremur í 

stærð fyrirtækjanna en eignarformi en eftir því sem fyrirtækin voru stærri 

tóku fleiri þátt í ákvarðanatökuferlinu.  Í flestum tilvikum beittu fyrirtækin 

Stjórnunarvísindum í grunninn eða Skynsemislíkaninu þar sem einn eða tveir 

tóku ákvörðun.  Oftast var stuðst við Carnegie-líkanið hjá stærri 

fyrirtækjunum við nánari útfærslu og ákvarðanatöku þar sem samráð var við 

fleiri stjórnendur á ýmsum stjórnunarþrepum.  Stjórnendurnir studdust allir 

mikið við eigið innsæi og reynslu við ákvarðanatöku, sérstaklega við smærri 

ákvarðanir.  Lög og reglur hafa mun meiri áhrif hjá opinberum stofnunum.  

Meginástæðan er það regluverk sem þær búa við í stjórnkerfinu en þær lúta 

sérstökum lögum um starfsemi sína, auk laga um opinbera starfsmenn.  

Afleiðingar hrunsins í efnahagslífinu hafa haft mikil áhrif á ákvarðanir 

stjórnenda opinberu stofnananna og einnig töluverð áhrif hjá stærsta 

einkafyrirtækinu.   

Lykilorð:  Ákvarðanataka, skipulagsheildir, íslenskir stjórnendur, opinberar 

stofnanir, stigveldi. 
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1.  Inngangur 

Stjórnendur eru alltaf að taka ákvarðanir, það er sjálfsagður og eðlilegur hluti 

af starfi þeirra og líka oft sá mikilvægasti (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 

2008, bls. 5).  Stjórnendur fyrirtækja þurfa oft að taka afdrifaríkar ákvarðanir 

og þær geta verið áhættusamar og óvissar án þess að árangur sé tryggður. Það 

veltur á ákvörðunum þeirra hvort fyrirtækin vaxa og dafna.  Einnig geta þær 

haft þveröfugar afleiðingar, að fyrirtækin dala eða verða gjaldþrota (Daft, 

2007, bls. 320;  Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 753). 

Mikilvægar ákvarðanir í skipulagsheildum þurfa yfirleitt stuðning og 

samþykki frá fjölda fólks á mörgum stjórnunarstigum og frá mismunandi 

deildum.  Það fólk sem tekur þátt í ákvarðanatökunni er ekki alltaf sammála 

um hvert vandamálið sé og hver sé líkleg útkoma á mögulegum lausnum því 

það horfir á það frá mismunandi sjónarhorni.  Ályktanir og gildi eru breytileg 

á milli stjórnenda því þeir hafa ekki allir sama bakgrunn.  Það er líklegra að 

ákvarðanatökuferlið sé langt og strangt þegar um mikilvæg og flókin 

vandamál er að ræða þar sem engin tilbúin lausn er til staðar, sérstaklega 

þegar það snertir marga hópa sem hafa mismunandi hagsmuni og þegar 

valdabarátta er á milli hópa  (Yukl, 2006, bls. 26-27). 

Skipulagsheildir eru sífellt að greina vandamál og framkvæma 

aðgerðir sem byggja á fjölda ákvarðana. Stjórnendur og skipulagsheildir 

komast einhvern veginn í gegnum þessi ferli.  Hér á eftir verður þetta ferli  

greint til að komast að því hvernig ákvarðanataka er í raun í 

skipulagsheildum.  Ákvarðanataka er lokahnykkurinn eftir að upplýsinga 

hefur verið aflað og ýmis stjórnunarkerfi verið nýtt til hjálpar við 

ákvarðanatökuna.  Ákvarðanir eru teknar um stefnumótun, skipulag, 

nýjungar, samninga og margt fleira (Daft, 2007, bls. 321). 

Ákvarðanataka stjórnenda hefur verið töluvert rannsökuð erlendis, 

enda hefur hún mikilvægu hlutverki að gegna í skipulagsheildum og útkoma 

og afleiðingar hennar getur haft áhrif á líf allra í skipulagsheildinni 

(Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 753-4).  Þetta viðfangsefni hefur ekki 
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verið mikið rannsakað hér á landi, sérstaklega ekki varðandi opinberar 

stofnanir.  Það er því áhugavert að kanna hvernig staðið er að ákvarðanatöku 

hjá stjórnendum opinberra stofnanna á Íslandi og hvort það sé á annan hátt 

heldur en hjá einkafyrirtækjum.  Í dag er það ekki síst mikilvægt þegar gæta 

þarf ítrasta sparnaðar og auka þarf skilvirkni í rekstri opinberra stofnanna hér 

á landi. 

Markmiðið með verkefninu er að skoða ákvarðanatöku íslenskra 

stjórnenda hjá opinberum stofnunum og svara þeirri spurningu hvort munur 

sé á ákvarðanatöku þeirra samanborið við stjórnendur einkafyrirtækja.  Eru 

ákvarðanir síðbúnari vegna laga og reglna, einkanlega um ráðningar 

opinberra starfsmanna?  Koma fleiri að ákvörðunum?  Höfðu afleiðingar 

hrunsins áhrif á ákvarðanatöku?  Einnig að skoða daglegar ákvarðanir, 

ráðningu starfsfólks og stjórnenda og stærri ákvarðanir svo sem kaup á 

fyrirtæki eða stækkun, stefnumótun og fleira mætti nefna.  Til að greina þetta 

voru eftirtaldar rannsóknarspurningar settar fram: 

 Hvaða áhrif hefur eignarform fyrirtækja og stofnana á 

ákvarðanatöku stjórnenda? 

 Hvaða áhrif hafa lög og reglur, einkanlega um ráðningar 

opinberra starfsmanna, á ákvarðanir stjórnenda? 

 Hvaða áhrif hefur eignarform fyrirtækja og stofnana á það 

hvernig þátttöku stjórnenda eða starfsmanna á lægri stigum í 

ákvarðanatöku er háttað? 

 Hvaða áhrif hafa afleiðingar af hruninu í efnahagslífinu haft á 

ákvarðanir um framtíð fyrirtækisins, uppsagnir starfsfólks eða 

annað? 

Í þessu verkefni verður leitast við að svara þessum spurningum með 

gagnrýnum hætti og bera saman við fræðilega umfjöllun á þessu sviði. 

Í kafla tvö er fræðileg umfjöllun um ákvarðanatöku, í þriðja kafla er 

rannsóknaraðferð verkefnisins lýst.  Ákvarðanataka í þeim fyrirtækjum sem 

valin voru er greind í fjórða kafla.  Umræða og tillögur er í fimmta kafla og 

að lokum koma niðurstöður fram í sjötta kafla.  
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2.  Fræðileg umfjöllun 

2.1  Ákvarðanataka 

Ákvarðanataka í skipulagsheildum er skilgreind sem ferli við að velja á milli 

mismunandi valkosta (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 754). Þetta ferli 

greinist í tvennt, greiningar- og úrlausnarferli.  Í greiningarferlinu er fylgst 

með upplýsingum úr umhverfi og kringumstæðum skipulagsheildarinnar til 

að ákvarða hvort árangur er fullnægjandi og til að greina ástæður annmarka.  

Úrlausnarferlið felst í því að skoða mismunandi leiðir til að leysa vandann og 

velja síðan ákveðna leið til úrlausnar (Daft, 2007, bls. 321-322). 

Ákvarðanir í skipulagsheildum eru mismunandi flóknar og geta verið 

staðlaðar eða óstaðlaðar.  Þegar viðfangsefnið er vel skilgreint, er 

endurtekning og til eru ákveðin ferli til að leysa málið er talað um staðlaða 

ákvörðun.  Þá eru til leiðbeiningar um hvað eigi að gera og hvernig, þar sem 

ferlið er útskýrt, hver markmiðin eru og hvar nálgast megi upplýsingar og 

reglur um ákvarðanatöku.  Dæmi um slíkar staðlaðar ákvarðanir gætu verið  

hvenær á að skipta um ljósritunarvél, hvernig ætti að endurraða eldri vörum á 

lager eða í hillum verslana, eða hvort umsækjandi um starf er hæfur í það eða 

ekki.  Mörg fyrirtæki taka upp reglur byggðar á fyrri reynslu eða reynslu 

annarra á stöðluðum ákvörðunum.  Dæmi um slíkt má finna á stærri hótelum 

þar sem staðlaðar reglur sýna, sem dæmi, að hver starfsmaður getur sinnt 30 

gestum í veitingasal, en 40 gestum ef um sjálfsafgreiðslu er að ræða (Daft, 

2007, bls 322; Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 767-768).   

  Ef um ný, ófyrirséð og illa skilgreind vandamál er að ræða, eins og 

til dæmis stefnumótun, er talað um óstaðlaðar ákvarðanir.  Oft er vandasamt 

að skilgreina vandamálið og það er óvissa um hvort ákveðin úrlausn leysir 

vandamálið.  Yfirleitt er ekki um marga möguleika að ræða fyrir óstaðlaðar 

ákvarðanir, svo segja má að hver úrlausn sé klæðskerasniðin að vandamálinu 

(Daft, 2007, bls. 322). 

Stjórnendur í dag þurfa að glíma við mun fleiri óstaðlaðar ákvarðanir 

en áður vegna síbreytilegs viðskiptaumhverfis.  Umhverfisaðstæður í dag 
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valda því að flækjustig og fjöldi ákvarðana sem þarf að taka hefur aukist og 

hefur skapað þörf á nýju ákvarðanatökuferli.  Oft þarf að taka ákvarðanir 

fljótt og með takmarkaðar upplýsingar að baki.  Einnig hefur hnattvæðingin 

haft áhrif á þetta  (Daft, 2007, bls. 322).  

Skipta má aðferðum við ákvarðanatöku í tvennt: Annars vegar þar 

sem einn aðili tekur ákvarðanir og hins vegar þegar hópur einstaklinga kemur 

að ákvarðanatöku. 

2.2  Ákvarðanataka einstaklinga 

Starf stjórnenda felst meðal annars í því að taka ákvarðanir eða taka þátt í 

þeim, kynna þær fyrir öðrum og sjá til þess að þær séu framkvæmdar.  Þeir 

þurfa að búa yfir þekkingu á atvinnugreininni og félagslegu umhverfi og 

einnig á ákvarðanaferlinu sjálfu til að taka góðar ákvarðanir.  Frá miðri 

síðustu öld hefur verið mikil framför í þróun alls kyns upplýsingakerfa til 

hjálpar við ákvarðanatöku.  En það hefur ekki verið slík framför í allri 

ákvarðanatöku.  Það hefur haft mest áhrif á ákvarðanir sem eru staðlaðar, vel 

skilgreindar og  megindlegar, en síður á ákvarðanir sem eru óstaðlaðar, illa 

skilgreindar og eigindlegar en þar kemur reynsla og innsæi við sögu (Simon, 

1987, bls 57).   

Stjórnendur eru iðulega að taka margar minni ákvarðanir í daglegum 

rekstri eins og að setja skammtímamarkmið, fela undirmönnum sínum 

verkefni, setja upp vinnuáætlanir, heimila útgjöld fyrir aðföngum eða tækjum 

og samþykkja hækkun launa.  Þessar ákvarðanir varða oft vandamál sem fela 

í sér litla áhættu og lausn er tiltæk, stjórnandinn hefur vald til að taka 

ákvörðun og þörf er á skjótri ákvarðanatöku vegna tímaskorts eða erfiðleikar 

steðja að. Við slíkar aðstæður taka stjórnendur venjulega ákvörðunina einir 

eða ráðfæra sig stuttlega við fáa aðila, einnig fer stuttur tími í að greina 

vandamálið og leita lausna.  Jafnvel þó þessar ákvarðanir séu ekki eins 

mikilvægar þá þarfnast þær ákveðinnar þekkingar af stjórnandanum og 

hæfileika til að finna gott jafnvægi á lengd kerfisbundinnar greiningar og 

skjótra ákveðinna aðgerða (Yukl, 2006,  bls. 27). 
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Til eru tvö líkön sem lýsa því þegar stjórnendur taka ákvarðanir sem 

einstaklingar.   Annars vegar skynsemislíkan eða forskriftarlíkan sem segir til 

um hvernig stjórnendur ættu að reyna að taka ákvarðanir.  Hins vegar er líkan 

takmarkaðrar skynsemi sem lýsir því hvernig ákvarðanir á að taka þegar 

tímaskortur og skortur á úrræðum er fyrir hendi.  Skynsemislíkanið er það 

sem flestir stjórnendur stefna að en ná aldrei (Daft, 2007, bls. 323). 

2.2.1  Skynsemislíkanið  

Skynsemislíkanið (e. Rational Approach) eða forskriftarlíkanið (e. 

prescriptive model) krefst þess að vandamálið sé greint á kerfisbundinn hátt 

og leyst úr því með því að velja og framkvæma á rökréttan hátt skref fyrir 

skref.  Forsenda þess er að um staðlað vandamál sé að ræða.   Það veitir 

ráðleggingar um hvernig einstaklingar ættu að hegða sér til að fá æskilega 

útkomu (Daft, 2007, bls. 323; Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 757).  

  Samkvæmt skynsemislíkaninu má skipta ferli ákvörðunartöku upp í 

átta þrep eins og sýnt er á meðfylgjandi mynd: 

 

Mynd 1:  Skynsemislíkanið 

Heimild: Daft, 2007, bls. 324 
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  Fyrst er byrjað á því að fylgjast með ákvörðunartökuumhverfinu (1), 

þá leitast stjórnandinn við að fá upplýsingar úr innra og ytra umhverfi 

fyrirtækisins sem greinir frávik frá áætluðu eða viðunandi atferli. 

Stjórnandinn ræðir við vinnufélagana og rýnir í fjárhagsáætlanir og/eða aðrar 

skýrslur.  Eftir fyrsta stigið er ákvörðunarvandinn skilgreindur (2).  

Stjórnandinn bregst við frávikum með því að greina kjarna vandans, hvar, 

hvernig og hver var aðili, á hverja hafði þetta áhrif og hvernig áhrif vandinn 

hefur á núverandi starfsemi.  Á þriðja stigi eru markmið með ákvörðunartöku 

tilgreind (3).  Stjórnandinn ákveður hverju eigi að ná með ákvörðuninni.  

Næsta stig er að greina vandamálið (4). Þá skyggnist stjórnandinn undir 

yfirborðið til að greina orsakir vandans.  Ef til vill þarf að afla 

viðbótarupplýsinga.  Að skilja vandann auðveldar að finna viðeigandi lausn.  

Á fimmta stigi eru mismunandi lausnir þróaðar (5).  Áður en stjórnandi getur 

hafist handa við einhverja ákveðna aðgerð verður hann að skilja vel þær 

lausnir sem koma til greina til að leysa vandann.  Stjórnandinn gæti þurft að 

leita eftir hugmyndum og tillögum frá öðrum.  Næsta stig er að meta 

mismunandi valmöguleika (6).  Á þessu þrepi gæti þurft að nýta sér 

tölfræðilega útreikninga eða persónulega reynslu til að meta möguleika á 

árangri.  Kostur hvers valmöguleika er metinn sem og líkur á því hvort sá 

möguleiki nái tilsettum markmiðum.  Á sjöunda stigi er besta lausnin valin 

(7).  Þetta þrep er kjarninn í ferli ákvörðunartökunnar.  Stjórnandinn notar sér 

þær upplýsingar sem hann hefur fengið á fyrri stigum til að velja einn 

valmöguleika sem hann telur að henti best til lausnar á vandamálinu og 

líklegast er að beri árangur.  Síðasta stigið er að innleiða það sem valið var að 

gera (8).  Stjórnandinn notfærir sér stjórnunina og hæfileika til að sannfæra 

starfsmenn og gefur fyrirmæli til að fullvissa sig um að ákvörðuninni sé 

framfylgt.  Síðan tekur aftur við þrep 1, þannig er þetta sífelld hringrás (Daft, 

2007, bls. 324-325; Brown, 2005, bls. 39, 54-58). 

Fyrstu fjögur þrepin tilheyra greiningarferlinu en seinni fjögur þrepin 

eru úrlausnarferli.  Stjórnandi fer yfirleitt í gegnum öll þessi átta þrep í 

ákvarðanatökunni, þó að hvert þrep sé ekki endilega aðgreindur þáttur.  

Stjórnendur vita stundum vegna reynslu sinnar hvernig þeir eiga að bregðast 
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við ákveðnum aðstæðum, þannig að stundum getur eitt eða fleiri þrep verið 

lítil (Daft, 2007, bls. 325). 

Skynsemislíkanið hentar best í þeim málum þar sem stjórnandinn 

hefur nægan tíma fyrir skipulagt úthugsað ferli.  Þegar ákvarðanir eru 

óstaðlaðar, vandamálin illa skilgreind og vandamálin safnast saman ætti 

stjórnandinn samt að reyna að nota þessi stig í skynsemislíkaninu, en hann 

gæti þurft að stytta sér leið með því að treysta á tilfinningu og reynslu (Daft, 

2007, bls. 325). 

2.2.2  Líkan takmarkaðrar skynsemi  

 Rannsóknir á ákvörðunum stjórnenda hafa sýnt að stjórnendur hafa oft ekki 

tök á að fylgja fyrirfram ákveðnum ferlum.  Þó æskilegast sé að taka alltaf 

besta kostinn er umhverfi stjórnenda oft þannig að tíminn er ekki nægur til að 

taka mjög upplýsta ákvörðun til að velja bestu lausnina, eða upplýsingar eru 

takmarkaðar.  Skynseminni eru takmörk sett vegna flækjustigs margra 

vandamála (Daft, 2007, bls. 326-327; Simon, 1987, bls. 57). 

Líkan takmarkaðrar skynsemi (e. bounded rationality perspective) 

viðurkennir að skilgreining á aðstæðum er líkleg til að vera ófullkomin, það 

er ómögulegt að koma fram með alla valkosti, eða að spá fyrir um afleiðingar 

þeirra og að lokaákvarðanir eru oft háðar persónulegum eða pólitískum 

þáttum (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 761).  

   

Mynd 2:  Líkan takmarkaðrar skynsemi 

Heimild: Daft, 2007, bls. 327. 
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Þvinganir og fórnarskipti:  Ákvarðanir í stórum skipulagsheildum eru 

ekki aðeins of flóknar til að skilja þær, heldur rekast ýmsar þvinganir  á þann 

sem tekur ákvörðunina.  Við margar ákvarðanir eru kringumstæður óljósar, 

þurfa félagslegan stuðning, sameiginlega sýn á hvað gerist, viðurkenningu og 

samþykki (Daft, 2007, bls. 327). 

  Fyrirtækjabragur og siðferðisleg gildi hafa einnig áhrif á 

ákvarðanatöku.  Stjórnendur taka einnig oft ákvarðanir sem eru til þess 

fallnar að þóknast æðri stjórnendum, fólki sem hefur völd innan 

skipulagsheildarinnar, eða að þóknast öðrum sem það virðir og vill líkjast.  

Persónuleg þvingun eða persónuleiki einstaklinga getur einnig skipt máli, svo 

sem ákvarðanastíll, vinnuálag, löngun í frama eða óöryggi, getur þvingað eða 

takmarkað leit að valkostum eða samþykki á viðunandi lausn.  Allir þessir 

þættir takmarka notkun skynsemislíkansins sem ætti að leiða til fullkominnar 

ákvarðanatöku.  Jafnvel ákvörðun sem virðist vera tiltölulega einföld eins og 

að velja starf  eftir útskrift úr skóla getur allt í einu orðið svo flókin að líkan 

takmarkaðrar skynsemi er notað. Útskriftarnemar leita oft að starfi þar til þeir 

hafa tvö eða þrjú störf til að velja úr og þá hætta þeir leit.  Oft gætu mörgum 

sinnum fleiri fyrirtæki verið tilbúin að veita viðtal og því eru tvö til þrjú störf 

allt of fá til að nemendur geti tekið ákvörðun út frá skynsemislíkaninu (Daft, 

2007, bls. 327-329; Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 761). 

  Líkan takmarkaðrar skynsemi er oft sett í samhengi við 

ákvarðanatökuferli sem byggir á innsæi.  Þá kemur reynsla stjórnenda að 

miklum notum og innsæi þeirra um að vita hvað gengur og hvað ekki. 

Reyndur stjórnandi getur lært af fyrri mistökum og séð út hvað muni ganga 

og hvað ekki.  Gildi innsæis fyrir skilvirka ákvarðanatöku hefur verið stutt af 

mörgum sem rannsakað hafa þennan þátt (Daft, 2007, bls. 329; Simon, 1987, 

bls. 61). 

  Innsæi tengist bæði greiningar- og úrlausnarferlinu. Við aðstæður þar 

sem umhverfi er flókið eða margþætt, getur fyrri reynsla og dómgreind 

komið að góðum notum til að greina óáþreifanlega þætti vandamálsins og við 

lausn þess. Stundum getur stjórnandi ekki sannreynt að vandamál sé til staðar 

en hann getur haft á tilfinningunni (innsæi hans segir honum) að ákveðið 

svæði eða ákveðin atriði þarfnist athygli eða skoðunar.  Of einfalt sjónarhorn 
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á flókið vandamál leiðir oft til þess að ákvarðanatakan bregst.  Í núverandi 

viðskiptaumhverfi hefur innsæi mikilvægari hlutverki að gegna en áður við 

greiningu á vandamálum (Daft, 2007, bls. 329; Simon, 1987, bls. 61).   

  Innsæi er líka notað við úrvinnslu á vandamálinu.  Þeir sem taka 

ákvarðanir gera það oft án þess að þeir viti nákvæmlega hvaða áhrif það 

hefur á hagnað eða annan mælanlegan árangur.  Eins og kom fram á mynd 2 

eru margir óáþreifanlegir þættir eins og persónulegar áhyggjur um hvort 

stuðningur fáist frá öðrum stjórnendum, ótti við að mistakast og félagsleg 

viðhorf, sem hefur áhrif á val á besta kosti.  Þessa þætti er ekki hægt að 

magngreina á skipulagðan hátt svo innsæi hefur áhrif á valið.  Stjórnendur 

taka oft ákvörðun sem byggir á tilfinningu þeirra frekar en að hún byggi á 

beinhörðum upplýsingum.  Sá hæfileiki byggir á því að reyndir stjórnendur 

hafa í tímans rás komist að því hvernig bregðast skuli við hinum ýmsu 

aðstæðum (Daft, 2007, bls. 329; Simon, 1987, bls. 61). 

  Stjórnendur þurfa oft að ganga fína línu á milli tveggja öfga; á aðra 

hönd að taka ákvörðun byggða á reynslu eða á hinn bóginn að treysta á tölur 

og skynsamlega greiningu.  Líkan takmarkaðrar skynsemi og innsæi hentar 

best við óstaðlaðar ákvarðanir.  Þegar ekki eru nægar upplýsingar til og 

ákveðin ferli til að fara eftir eins og oft er um að ræða þegar þarf að taka 

nýjar, óskýrar eða flóknar ákvarðanir (Daft, 2007, bls. 329-330; Simon, 1987, 

bls. 57). 

2.3  Sameiginleg ákvarðanataka margra stjórnenda 

Í flestum meðalstórum og stórum skipulagsheildum eru það margir 

stjórnendur  sem koma að ákvarðanatöku sem snerta fyrirtækið eða stofnun í 

heild, eins og stefnumótun, skipulagsbreytingar og sameiningu deilda.  Við 

flókin mál er æskilegt að fleiri komi að þeim, einkum þeir sem búa yfir 

þekkingu og upplýsingum sem skipta máli.  Oft koma fram fleiri möguleikar 

og betri skilningur á málum þegar horft er á fleiri sjónarhorn, auk þess sem 

starfsmönnum gefst færi á að nýta sérhæfingu sína (Daft, 2007, bls 331; 

Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 769).  
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 Rannsóknir á ákvarðanatöku hafa sýnt fram á að þegar ákvarðanir 

snerta marga stjórnendur á ýmsum þrepum (stjórnunarspönn) í skipulagsheild 

eru það fjórar aðal tegundir af ákvarðanatökuferli: stjórnunarvísindi, 

Carnegie-líkanið, áfangaákvarðanir og ruslatunnulíkanið (e. garbage can 

model)  (Daft, 2007, bls. 331). 

 Hér á eftir verður fjallað um þrjár fyrstu tegundirnar.  

Ruslatunnulíkanið er nýjasta kenningin sem útskýrir ákvarðanaferli  í 

skipulagsheildum sem búa við afar mikla óvissu eins og til dæmis þegar 

mikill vöxtur er í fyrirtækjum og þörf á breytingum eins og í 

þekkingarfyrirtækjum (Daft, 2007, bls. 341), en það fellur utan þessarar 

rannsóknar og verður því ekki fjallað um það hér. 

2.3.1  Stjórnunarvísindi  

Stjórnunarvísindi (e. management science approach) í skipulagsheildum er 

mjög svipað eða sambærilegt við skynsemislíkanið hjá einstökum 

stjórnendum.  Þetta líkan kom fram í seinni heimstyrjöldinni.  Á þeim tíma 

var notuð stærðfræði og tölfræði til að leysa áríðandi hernaðarleg vandamál 

sem voru ekki á færi einstakra aðila (Daft, 2007, bls. 331, Miser, 1993, bls. 

47-48). 

Þetta líkan byggir mjög mikið á talnagreiningu, gögnum er safnað 

saman og unnið úr þeim í tölvum.  Notaðir eru stærðfræði- og tölfræðilegir 

útreikningar þar sem viðeigandi breytur eru settar inn.  Útkoman kemur fram 

í mismunandi valmöguleikum og hvaða líkur séu á að vandinn verði leystur 

með hverjum valkosti.  Einnig er notuð línuleg bestun og tölvuhermar.   

Þannig er reynt að hámarka besta árangur út frá mörgum þáttum (Daft, 2007, 

bls. 332; Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 757; Miser, 1997, bls. 19). 

Á síðustu áratugum hefur verið mikil framför í tækniþróun og ýmis 

greiningartól og sérfræðikerfi hafa verið hönnuð til notkunar við 

ákvarðanatöku.  Þetta hefur nýst best við ákvarðanir samkvæmt 

stjórnunarvísindum, þar sem viðfangsefnið er vel skilgreint og mælanlegt 

(Simon, 1987, bls. 57).  Stærðfræðilíkön geta innihaldið þúsund eða fleiri 

breytur, þar sem hver breyta getur skipt máli um það hver útkoman verður.  

Stjórnunarvísindi hafa verið notuð til að leysa mörg mismunandi vandamál 
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svo sem að finna rétta staðsetningu fyrir sumarbúðir, prufu-markaðssetning á 

nýrri vöru, bora fyrir olíu og að breyta dreifikerfi fyrir símaþjónustu.  Einnig 

má nota þetta líkan fyrir kerfisgreiningu sjúkraflutninga, símamiðstöðvar og 

innheimtuhlið fyrir vegtoll.  Flugfélög geta notað þetta líkan til að auka 

skilvirkni, áreiðanleika og bæta þjónustu (Daft, 2007, bls. 332-333).  Af 

íslenskum dæmum má nefna kerfi, AGR innkaup, sem er notað við innkaupa- 

og birgðastýringu, en markmið þess er að ná mælanlegum árangri sem eykur 

hagnað fyrirtækisins (Agr ehf., e.d.).  Annað íslenskt dæmi er miðlægur 

gagnagrunnur sem hefur verið þróaður meðal annars fyrir lífeyrissjóði og 

verkalýðsfélög svo sem verðbréfakerfi, félagakerfi og orlofshúsakerfi, auk 

þess sem notendur geta sótt almennar upplýsingar til dæmis úr þjóðskrá, 

markaðstölur verðbréfa og vexti (Init ehf., e.d., a og b). 

Eitt vandamálið við stjórnunarvísindi er að mælanleg gögn eru ekki 

nægileg og innihalda ekki þekkingarúrræði.  Óformlegar vísbendingar sem 

gefa vandann til kynna eru meira á persónulegum grunni stjórnandans.  

Margbrotin stærðfræðileg greining hefur ekkert gildi ef ekki er hægt að mæla 

mikilvæga þætti sem þurfa að vera inni í líkaninu.  Þannig hafa eigindlegir 

þættir og mótleikur keppinautar, smekkur viðskiptavina eða hversu hlý vara 

er, áhrif á endanlega ákvörðun.  Við slíkar aðstæður er hlutverk 

stjórnunarvísinda að styðja við ákvarðanir stjórnenda.  Mælanlegar 

niðurstöður geta nýst stjórnendum við umræður og túlkun ásamt óformlegu 

áliti þeirra, dómgreind og innsæi.  Lokaákvörðunin getur innifalið bæði 

eigindlega þætti og mælanlega útreikninga (Daft, 2007, bls. 333). 

2.3.2  Carnegie-líkan 

Carnegie-líkanið er kennt við þá Richard Cyert, James March og Herbert 

Simon sem allir störfuðu við Carnegie-Mellon háskólann í Pittsburgh í 

Bandaríkjunum.  Rannsóknir þeirra áttu þátt í að skilgreina líkan 

takmarkaðrar skynsemi hjá einstaklingum og einnig komu þeir með nýja sýn 

á ákvarðanir í skipulagsheildum (Daft, 2007, bls. 334). 

 March og Simon töldu að þörfin fyrir samkomulag við ákvarðanatöku 

í fyrirtækjum gæti stafað af ýmsum ástæðum, tvær þær helstu voru: ráðstöfun 

á auðlindum (t.d. fjármagni) fyrirtækisins og áætlanagerð (tímasetning).  
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Stjórnendur voru háðari því að ná sameiginlegri niðurstöðu ef auðlindir voru 

takmarkaðar og tímasetning aðgerða skipti miklu máli.  Þetta setti því pressu 

á samvinnu stjórnenda (March og Simon, 1958, bls. 122).  

 Markmið hjá stjórnendum deilda fyrirtækis geta verið mjög 

mismunandi auk þess sem markmiðin eru oft óljós og ósamræmi á milli 

deilda.  Því er nauðsynlegt fyrir stjórnendur að komast að samkomulagi um 

markmiðin fyrir heildina.  Einnig búa stjórnendur yfir takmörkuðum 

hæfileikum, tíma og aðstöðu til að sinna öllum málum sem koma inn á borð 

þeirra.  Það þarf að greina alla þætti og afla upplýsinga. Þess vegna er 

nauðsynlegt að fleiri komi að málum og því er samvinnan svo mikilvæg 

(Cyert og March, 1963, bls. 43; March og Simon, 1958, bls. 124).  

Stjórnendur tala við hver annan og skiptast á skoðunum til að safna 

upplýsingum og minnka margræðni.  Álits er leitað hjá fólki sem hefur 

viðeigandi upplýsingar eða hefur hagsmuni af útkomu ákvörðunarinnar.  

Samvinna við þá sem mál snerta auka líkur á stuðningi þeirra (Daft, 2007, 

bls. 334). 

Þar til rannsóknir þeirra félaga komu fram, höfðu aðrar rannsóknir í 

hagfræði gert ráð fyrir að stjórnendur fyrirtækja tækju ákvarðanir eins og um 

einstakt tilfelli væri að ræða og allar viðeigandi upplýsingar væru komnar til 

yfirstjórnandans sem tæki ákvörðun.  Rannsóknir þeirra sýndu fram á að 

margir stjórnendur koma að ákvörðunum í skipulagsheildum og 

lokaniðurstaða var háð samkomulagi á milli þessara stjórnenda.  Þörf fyrir 

samkomulag og málamiðlun er sterk á meðal stjórnenda sem eru sammála 

um markmið skipulagsheildarinnar og forgang á lausn vandamála. 

Þátttakendur í ákvarðanatökuferlinu geta verið stjórnendur deilda, 

starfsmannastjórar eða jafnvel utanaðkomandi aðilar eins og áhrifamiklir 

viðskiptavinir, bankamenn eða fólk frá samtökum starfsmannafélaga (Daft, 

2007, bls. 334). 

Samvinna við ákvarðanatökuna getur leitt til þess að ákvarðanir sem 

teknar eru séu viðunandi frekar en að hámarka lausn vandamálsins.  Að vera 

viðunandi þýðir að skipulagsheildin samþykkir fullnægjandi árangur frekar 

en hámarksframmistöðu, sem gerir kleift að ná mörgum markmiðum um leið.  
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Samvinna við ákvarðanatökuna leiðir til þess að lausn er samþykkt sem er 

viðunandi fyrir alla.  Í öðru lagi vilja stjórnendur skjóta  úrlausn á 

vandamálum (Daft, 2007, bls. 334).  Cyert og March vörpuðu þeirri tilgátu 

fram að stjórnendur leita fyrst í nánasta umhverfi sitt  og þar sem þeir hafa 

auðveldan aðgang að upplýsingum til að leysa skjótt þau vandamál sem þeir 

standa frammi fyrir  (Cyert og March, 1963, bls. 120-122).  Stjórnendur 

búast ekki við fullkominni lausn þegar aðstæður eru illa skilgreindar eða 

ágreiningur er um.  Þessu er öfugt farið við  stjórnunarvísindin þar sem gert 

er ráð fyrir að greiningin geti afhjúpað sanngjarna valkosti.  Carnegie-líkanið 

segir að aðferðir við leit eru aðeins nægilegar til að fá viðunandi lausn og 

stjórnendur taki yfirleitt fyrstu lausnina sem finnst.  Í þriðja lagi eru umræður 

og samningar mjög nauðsynlegir á greiningarstigi vandamálsins í 

ákvarðanaferlinu.  Ef aðilar í samvinnunni átta sig ekki á vandamálinu verður 

ekkert gert til að leysa það (Daft, 2007, bls. 334). 

Hér á eftir er mynd af ferlinu við ákvarðanatöku í Carnegie-líkaninu: 

 
Mynd 3:  Valferlið í Carnegie-líkaninu 

Heimild:  Daft, 2007, bls. 335. 

Carnegie-líkanið bendir á að aðalþátturinn í ákvarðanatöku í 

skipulagsheildum er að byggja upp samþykki aðila með samvinnu 

stjórnenda. Þetta á sérstaklega við hjá stjórnendum á hærri stigum.  Umræður 

og samkomulag eru tímasparnaður þannig að leit að ferlum er yfirleitt einföld 

og sú leið sem valin er telst frekar viðunandi heldur en að hún hámarki lausn 

vandamálsins.  Þegar vandamálin eru stöðluð, eru skýr og hafa verið til 
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staðar áður, treystir skipulagsheildin á þær aðferðir  sem notaðar voru áður 

við lausn málsins.  Reglur og ákveðin ferli koma í veg fyrir að hefja þurfi 

formlega samvinnu og samningaviðræður.  En óstaðlaðar ákvarðanir sem 

ekki hafa verið teknar áður kalla á samningaviðræður og togsteitu  (Daft, 

2007, bls. 334-335).  

Carnegie-líkanið kemur að sérstaklega góðum notum á greiningar-

stiginu.  En samt sem áður er samvinna lykilstjórnenda deilda einnig mjög 

mikilvæg til að auðvelt verði að framkvæma ákvörðunina, sérstaklega við 

stærri endurskipulagningu.  Þegar yfirstjórnendur standa frammi fyrir 

vandamáli eða þurfa að taka stórar ákvarðanir þurfa þeir að ná samþykki 

annarra stjórnenda til að styðja við ákvörðunina (Daft, 2007, bls. 336). 

2.3.3  Áfangaákvarðanir 

Henry Mintzberg og félagar hans hjá McGill háskólanum í Montreal í 

Kanada, vildu komast að því hvernig fyrirtæki tækju ákvarðanir ef um væri 

að ræða óstöðluð mál og tilbúnar sérsniðnar lausnir væru ekki til.  Þeir gerðu 

rannsókn á ákvarðanatöku hjá fyrirtækjum og greindu tuttugu og fimm 

ákvarðanir og röktu atburði tengda þessum ákvörðunum frá upphafi til enda.  

Rannsóknin greindi hvert þrep í ákvarðanatökuferlinu (Mintzberg, o.fl., 

1976, bls. 246-273).  Þessi nálgun á ákvarðanatöku, sem nefnd er áfanga-

ákvarðanalíkanið (e. incremental decision process model) leggur minni 

áherslu á pólitíska og félagslega þætti eins og lýst er í Carnegie-líkaninu, en 

segir meira um uppbyggingu á röð aðgerða sem framkvæmdar eru frá því að 

vandamálið er greint og þar til það er leyst (Daft, 2007, bls. 336). 

Fyrirtækin í þessari rannsókn Mintzberg og félaga voru að taka mjög 

mismunandi ákvarðanir.  Sem dæmi má nefna kaup á nýjum röntgentækjum 

fyrir sjúkrahús, þróun á nýjum rafeindatækjum og þróun á byggingu fyrir 

nýjan háskóla.  Flestar ákvarðanirnar tóku til einhvers konar nýrra tækja, nýja 

tækni, aðstöðu eða innkomu á nýjan markað með vöru eða þjónustu.  Með 

því að skoða þann tíma sem varið var í ákvarðanatökuna má gera sér 

einhverja grein fyrir umfangi og mikilvægi þessara ákvarðana. Flestar 

ákvarðanirnar tóku meira en eitt ár og einn þriðji af þeim tók yfir meira en 

tvö ár (Mintzberg, o.fl., 1976, bls. 249-250).     
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Meiri hluti mikilvægra ákvarðana hjá skipulagsheildum samanstanda 

yfirleitt af fjölda smærri ákvarðana.  Þegar taka þarf svona margar ákvarðanir 

geta komið upp ýmsar hindranir eða truflanir (e. interupts) í ferlinu meðal 

annars frá umhverfi, tímaskortur og fleira.  Truflun getur þýtt að fyrirtækið 

þarf að fara til baka til fyrri ákvarðana eða á upphafsreit og prófa nýja leið.  

Lykkjur á ákvarðanatökuferlinu eru ein leið fyrir fyrirtækin til að sjá hvaða 

leið virkar (Mintzberg o.fl., 1976, bls. 263-266).   

Í eftirfarandi mynd má sjá ferlið í áfangaákvarðanalíkaninu:  Hver 

kassi sýnir möguleg skref í ákvarðanatökuferlinu.  Ferlið skiptist í þrjú þrep:  

greiningarþrep, þar sem vandinn er greindur (e. identification phase), 

þróunarþrep (e. development phase) og valþrep (e. selection phase) (Daft, 

2007, bls. 336). 

 

Mynd 4:  Áfangaákvarðanaferlið 

Heimild:  Daft, 2007, bls. 338 

Greiningarþrepið hefst á því að vandamál kemur upp sem þarf að 

takast á við.  Vandamál er til staðar þegar breytingar verða í ytra umhverfi 

fyrirtækisins eða þegar frammistaða innan fyrirtækisins er ekki eins og hún 

ætti að vera.  Annað stigið í greiningarþrepinu er greining á vandanum, 

upplýsingum er safnað, ef þarf, til að hægt sé að leysa vandann.  Greiningin 

getur verið eftir ákveðnu kerfi eða óformleg, það fer eftir vandamálinu.  
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Mörg mál leyfa ekki að miklum tíma sé eytt í greiningu á þeim.  Oft þarf að 

taka skjótar ákvarðanir (Daft, 2007, bls. 336-337). 

Á þróunarþrepinu er fundin lausn sem aðlöguð er til að leysa 

vandann.  Þróunin á lausninni getur farið í tvær áttir: Annars vegar hefst leit 

innan fyrirtækisins að möguleikum til lausnar til dæmis hvort svipað 

vandamál hafi komið upp áður og hvað hafi verið gert þá.  Hins vegar gæti 

þurft að hanna sérsniðna lausn ef sambærilegt vandamál hefur ekki komið 

upp áður.  Þegar sú staða er uppi hafa þeir sem taka ákvörðunina oft óljósa 

hugmynd um heppilegustu lausnina.  En með því að prófa sig áfram finnst 

sérsniðin lausn.  Þróunin á lausn er oft leitandi, ákvarðanir teknar í áföngum 

og lausnin byggð upp stig af stigi (Daft, 2007, bls. 337). 

Á valþrepinu er lausnin valin.  Á þessu þrepi er það ekki alltaf 

aðalmálið að taka skýran valkost á meðal valmöguleika.  Þegar um sérsniðna 

lausn er að ræða er valinn sá möguleiki sem virðist bestur.  Matið og valið er 

hægt að framkvæma á þrjá vegu.  Dómgreindarmat er notað þegar 

lokaákvörðunin er tekin af einum aðila og ákvörðunin er byggð á ákveðinni 

reynslu þess aðila.  Í greiningarmati eru möguleikarnir metnir meira á 

kerfisbundin hátt og á svipaðan hátt og í líkaninu um Stjórnunarvísindin.  

Mintzberg komst að því að flestar ákvarðanir innihéldu ekki kerfisbundna 

greiningu og mat á möguleikum.  Samkomulagsmat þarf við val á lausn 

þegar margir koma að ákvörðunum.  Hver aðili getur haft mismunandi hag af 

útkomunni þannig að hagsmunaárekstrar geta orðið.  Umræður og samninga 

þarf þar til samkomulag næst svipað og í Carnegie-líkaninu sem lýst var áður  

(Daft, 2007, bls 337). 

Þegar skipulagsheildin hefur formlega samþykkt ákvörðun er hún 

heimiluð.  Ákvörðun sem samþykkt er þarf að berast upp valdapíramídan til 

þess stjórnanda sem má taka lokaákvörðun.  Heimildin er oft formsatriði af 

því að sérfræðingarnir og þekkingin er hjá stjórnendum sem taka ákvörðun á 

lægri stigum skipulagsheildarinnar, þeirra sem komu auga á vandamálið og 

fundu lausn á því (Daft, 2007, bls. 337). 

Það er líka gert ráð fyrir einskonar áhrifakröftum (e. dynamic factors) 

eins og kemur fram á mynd 4.  Ákvarðanataka í skipulagsheildum fylgir ekki 
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skipulagðri framrás frá uppgötvun á vanda og þar til val á lausn er heimiluð.  

Það geta komið upp ýmis vandamál á leiðinni og getur þurft að taka skref 

(lykkju) til baka á fyrri þrep.  Þetta er kallað truflanir á ákvörðunum.  Ef í 

ljós kemur að sérsniðin lausn er ófullnægjandi, þarf skipulagsheildin að fara 

til baka á upphafsreit og endurskoða hvort vandamálið sé þannig að þörf sé á 

að leysa það.  Lykkjur á leiðinni geta orsakast af ýmsum vandamálum, þær 

geta verið þrenns konar: innri og ytri truflanir, auk truflana sem verða vegna 

þess að nýir valmöguleikar koma fram.  Dæmi um truflanir eru: tímaskortur, 

pólitík, stjórnendur eru ekki sammála, ekki er hægt að finna ásættanlega 

lausn, mannaskipti hjá stjórnendum eða nýr möguleiki kemur skyndilega upp 

(Daft, 2007, bls. 337-338). 

Þar sem ferlið í ákvarðanatökunni tekur dálítinn tíma geta aðstæður 

breyst.  Ákvarðanataka er áhrifaríkt ferli (e. dynamic process) sem getur þurft 

að gera nokkrar atlögur að áður en vandamálið er leyst á viðunandi hátt 

(Daft, 2007, bls. 339).  

Hugmyndaríkar ákvarðanir (e. innovative decisions) eru teknar þegar 

staðið er frammi fyrir sérstökum aðstæðum þar sem ekki eru tiltækar tilbúnar 

lausnir og þar sem sérsníða þarf lausn á vandanum.  Þá eru markmiðin oft 

óljós,vandamálin illa skilgreind, ákvarðanir eru teknar á efstu þrepum 

skipulagsins, ekki mikið til af upplýsingum, oft mikil áhætta, hópvinna og 

það tekur frekar langan tíma að finna endanlega lausn (Buchanan og 

Huczynski, 2004, bls.768). 

2.4  Skipulag fyrirtækja 

Fyrirtæki og stofnanir styðjast við stjórnskipulag til að ná fram markmiðum 

sínum og stefnu (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006, bls 7).  Í skipulaginu er 

ákveðið hvernig verkaskiptingu og sérhæfingu er háttað í fyrirtækinu og 

hvernig starfsemin skuli samræmd. Skipulagið er í raun  farvegur fyrir 

nýtingu fyrirtækisins á hráefni, fjármagni og starfskröftum.  Þar er einnig 

ákveðið í hvaða ferli ákvarðanataka, upplýsingavinnsla og boðmiðlun innan 

fyrirtækisins fara.  Það má því segja að til þess að fyrirtækið geti starfað þurfi 
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það að hafa það tæknilega og félagslega tengslanet sem skipulagið er 

(Runólfur Smári Steinþórsson, o.fl., 1995, bls. 10-11). 

Með því að hafa ákveðið stjórnskipulag er stuðlað að því að bæði 

stjórnendur og starfsmenn fyrirtækja hafi sem bestar upplýsingar á hverjum 

tíma, að þeir geti brugðist við vandamálum og sinnt eftirlitsskyldu sinni. Til 

að draga úr óvissu, lágmarka breytileika og efla frumkvæði og samstilltar 

aðgerðir starfsfólks þarf að afla viðeigandi upplýsinga.  Því er mikilvægt að 

upplýsingastreymi, bæði lárétt og lóðrétt, sé nægilegt innan fyrirtækisins, til 

að fyrirtækið geti leyst hlutverk sitt vel af hendi (Runólfur Smári 

Steinþórsson, o.fl., 1995, bls. 17). 

Í stjórnskipulagi fyrirtækja eru ákveðin samræmingartæki, eins konar 

lóðréttar og láréttar tengingar sem komið er á.  Lóðrétt samræmingartæki eru 

atriði eins og stigveldi, valdbraut, verklagsreglur og upplýsingakerfi.  En 

lárétt samræmingartæki eru hins vegar skrifleg boðskipti, bein samskipti, 

störf tengiliða og skipan tímabundinna starfshópa (Runólfur Smári 

Steinþórsson, o.fl., 1995, bls. 18).  

Misjafnt er eftir fyrirtækjum hvers konar stjórnskipulag hentar.  Það 

getur verið ákveðið eftir störfum, afurðum, viðskiptavinum eða einhverri 

samsetningu þessara þátta (Runólfur Smári Steinþórsson, o.fl., 1995, bls 22).   

2.5  Lífrænt og vélrænt skipulag 

Mismunandi stjórnskipulag er við lýði hjá fyrirtækjum og geta þau verið 

bæði formleg og óformleg.  Þegar sagt er að skipulagið sé formlegt er átt við 

fastmótaðar reglur, bæði skráðar og óskráðar, sem segja til um hvernig 

verkaskipting og hvaða stjórnunarhættir ríkja innan fyrirtækisins.  En þegar 

talað er um óformlegt skipulag er ekki um að ræða þessar fastmótuðu reglur 

sem starfsfólk fer eftir (Runólfur Smári Steinþórsson, o.fl., 1995, bls. 21). 

Vélrænt skipulag einkennist af mikilli sérhæfingu og stöðlun 

verkefna.  Það mótast af reglum, fyrirmælum og verklagslýsingum.  

Valdapíramídi fyrirtækisins er lóðréttur og flestar ákvarðanir eru teknar efst í 

skipulaginu (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 528). 
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Lífrænt skipulag einkennist hins vegar af lítilli sérhæfingu og mikið 

af óstöðluðum verkefnum þar sem einstaklingar þurfa að finna eigin leiðir til 

að gera það sem þarf að gera.  Uppbygging fyrirtækisins er óformleg og 

sveigjanleg og ákvarðanir teknar af þeim sem eru hæfir til þess (lárétt 

skipulag).  Lítið er um formlegar reglur en meira af ráðleggingum og 

upplýsingum (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 528). 

Fyrirtæki hneigjast til að verða meira lífræn eftir því sem óvissa í 

umhverfinu eykst.  Valdi er dreifstýrt og ábyrgð er tekin á lægri stigum.  

Starfsmenn vinna meira saman og tekist er á við verkefni og ábyrgð á 

óformlegri hátt.  Það leiðir til þess að fyrirtækið verður sveigjanlegra og á 

auðveldara með að aðlagast breytingum í ytra umhverfi (Daft, 2007, bls. 63). 

2.6  Óvissa og áhætta 

Þær kringumstæður sem ákvarðanatakan á sér stað í getur haft áhrif bæði á 

hvernig ákvörðunin er tekin og hver útkoman verður.  Ákvarðanir geta verið 

mismunandi eftir áhættustigi þeirra og hvort hægt sé að staðla þær.  Allar 

ákvarðanir eru teknar við skilyrði vissu, áhættu eða óvissu (Buchanan og 

Huczynski, 2004, bls. 765).  

  Í umhverfi sem mótast af vissu, eru engar tilviljanir á milli valkosta 

og útkomu þeirra og allar niðurstöður eru þekktar fyrirfram með 100% 

nákvæmni.  Í slíkum aðstæðum er það eina sem einstaklingurinn þarf að gera 

er að velja þann kost sem gefur hagstæðasta ávinninginn.  Aðstæður þar sem 

ríkir slík vissa er svo sjaldgæf að hún þekkist varla (Buchanan og Huczynski, 

2004, bls. 765). 

  Líklega eru flestar algengar ákvarðanir í daglegu lífi teknar undir 

kringumstæðum áhættu.  Þegar stjórnendur geta metið líkurnar á mismunandi 

útkomu sem byggir á reynslu þeirra, rannsóknum eða öðrum upplýsingum er 

hægt að segja að ákvarðanatakan eigi sér stað við skilyrði áhættu. Ákvarðanir 

sem teknar eru í aðstæðum óvissu eru þær erfiðustu, þar sem stjórnendur 

skortir oft þær upplýsingar sem þeir þurfa til að geta metið líkurnar á 

mismunandi útkomu og mögulegum árangri (Buchanan og Huczynski, 2004, 

bls. 765). 
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  Aðstæður í umhverfi fyrirtækja eru mismunandi.  Það má lýsa því á 

ýmsan hátt eins og hvort umhverfið sé stöðugt eða óstöðugt, einsleitt eða 

misleitt, einfalt eða flókið (Daft, 2007, bls. 54).  Mynd 5 sýnir að því 

óstöðugra sem umhverfið er og óvissan meiri því meiri er áhættan. 

 

Mynd 5:  Rammi til að meta óvissu 

Heimild: Daft, 2007, bls. 58. 

 

Opinberar stofnanir búa við mjög litla samkeppni í daglegum störfum sínum 

og því tiltölulega litla áhættu. 

2.7  Stærð fyrirtækja 

Þegar fyrirtæki stækka og verða flóknari þurfa þau flóknari kerfi og ferla til 

að stýra og stjórna skipulagsheildinni.  Sérhæfing, stöðlun og formleg 

samskipti eru meiri eftir því sem fyrirtækin eru stærri.  Innan þeirra ríkir 

meira regluveldi (e. bureaucracy).  Í stærri fyrirtækjum þekkir starfsfólk ekki 

hvert annað persónulega og því er þörf á formlegri leiðum til samhæfingar, 

þar má nefna starfslýsingar, reglur og skriflegar upplýsingar.  Einnig leiðir 

það af sér að sömu eða svipaðir atburðir gerast endurtekið eins og ráðningar 

starfsfólks og útsending reikninga.  Mikil hagræðing er fólgin í því að staðla 

hluti og búa til verklagsreglur eða leiðbeinandi reglur (Daft, 2007, bls. 472; 

Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson, 2008, bls.7). 
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Evrópusambandið setti fram nýja stærðarflokkun á fyrirtækjum árið 

2003.  Þar er skilgreint hvernig fyrirtæki eru flokkuð í örfyrirtæki, lítil og 

meðalstór fyrirtæki og fer flokkunin eftir starfsmannafjölda og veltu eða 

stærð heildarársreiknings.  Í Evrópu teljast 99% allra fyrirtækja til þessara 

þriggja flokka.  Örfyrirtæki eru þau sem hafa innan við 10 starfsmenn, lítil 

fyrirtæki hafa innan við 50 starfsmenn og meðalstór fyrirtæki hafa innan við 

250 starfsmenn (Evrópusambandið, e.d.). 

Það sama er upp á teningnum hér á landi því 99% íslenskra fyrirtækja 

falla í þessa þrjá flokka og gegna þau lykilhlutverki í atvinnulífinu.  Það eru 

90% fyrirtækja á Íslandi sem teljast til örfyrirtækja, um 7% þeirra eru  lítil 

fyrirtæki og aðeins um 2% eru meðalstór (Viðskiptaráð Íslands, 2009, bls. 

11). 

2.8  Eignarform fyrirtækja 

Mikill munur er á skipulagsheildum eftir því hvort þau eru hagnaðardrifin 

eða ekki.  Einkafyrirtæki teljast til hagnaðardrifinna skipulagsheilda. Þau fá 

tekjur sínar af því að selja vörur eða þjónustu.  Stjórnendur einkafyrirtækja 

einbeita sér að því að bæta vörur sínar og þjónustu til að auka tekjur 

fyrirtækisins.  Í flokk skipulagsheilda sem eru ekki hagnaðardrifin (e. 

nonprofit) falla opinberar stofnanir og ýmsar sjálfseignarstofnanir, en þau eru 

ólík hagnaðardrifnum skipulagsheildum á ýmsan hátt (Daft, 2007, bls. 11) 

   Aðalmunurinn á hagnaðardrifnum skipulagsheildum og þeim sem 

ekki eru hagnaðardrifin er sá að stjórnendur  hagnaðardrifinna 

skipulagsheilda hafa það markmið að hámarka arðsemi þeirra, en stjórnendur 

skipulagsheilda sem ekki eru hagnaðardrifin hafa mjög fjölbreytt  markmið 

og mörg þeirra hafa félagsleg áhrif.  Því getur oft skapast ágreiningur um 

markmið þeirra.  Þessi munur veldur því að þær skipulagsheildir sem eru ekki 

hagnaðardrifnar hafa sérstök einkenni og þarfir sem er sérstök áskorun fyrir 

stjórnendur þeirra (Daft, 2007, bls. 11; Lane, 1995, bls. 174). 
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2.8.1 Opinberar stofnanir 

Sérstaða opinberra stofnanna felst meðal annars í því að þær fá tekjur sínar 

frá ríki eða sveitarfélagi.  Yfirleitt þurfa notendur þjónustunnar ekki að greiða 

sérstaklega fyrir hana.  Þegar greiða þarf fyrir þjónustuna er verðlagning 

miðuð við að standa undir þjónustunni eða að fá upp í kostnað við hana en 

ekki að skapa arð. 

Stjórnendur opinberra stofnanna hafa  takmarkað fé til umráða en eru 

skuldbundnir til að þjóna viðskiptavinum sínum. Þeir verða því að einbeita 

sér að því að halda kostnaði í lágmarki og sýna fram á  hámarks skilvirkni 

við nýtingu auðlinda.  Markmið eða þjónustu opinberra stofnana er oft erfitt 

að mæla og getur því reynst mjög erfitt að meta skilvirkni þeirra.  Oft er um 

að ræða óáþreifanleg atriði eins og „að bæta heilsu almennings“, en ekki 

beinharða peninga sem auðvelt er að mæla (Daft, 2007, bls. 11; Lane, 1995, 

bls. 174). 

Stjórnendur opinberra stofnanna þurfa að taka tillit til margra 

hagsmunaaðila, það getur verið almenningur, skjólstæðingar og 

stuðningsaðilar, það er þaðan sem tekjurnar koma.  Þetta getur valdið 

ágreiningi og leitt til ýmissa hagsmunaárekstra (Daft, 2007, bls. 11).  

Það hefur verið efnahagslegur og félagslegur þrýstingur á stofnanir í 

Evrópu  um umbætur í stjórnunaraðferðum í opinbera geiranum.  Þessi 

þrýstingur leiðir af sér efnislegar breytingar á framleiðslu og dreifingu á 

almannaþjónustu eða breytingar á hugmyndafræði hjá stjórnvöldum og 

starfsmönnum í almannaþjónustu sem skapar áhrif breytinga (Flynn og 

Strehl, 1996,  bls. 2). 

Þar sem niðurskurður í þjónustu leiðir til óánægju og óvinsælda 

stjórnmálamanna er reynt að viðhalda þjónustugæðum, þrátt fyrir niðurskurð, 

með því að auka framleiðni og skilvirkni yfir heildina.  Stjórnvöld hafa oft 

bent stjórnendum opinberra stofnana á að þeir verði að nýta sér reynslu frá 

einkageiranum og flytja inn í opinbera geirann.  Má þar nefna fækkun 

starfsmanna sem er oftast stærsti kostnaðarliðurinn.  Almenningur krefst 

sífellt betri gæða í þjónustu. Vegna samkeppni einkafyrirtækja síðustu 

áratugi hafa þau stöðugt þurft að bæta þjónustu sína til að halda við eða auka 
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viðskipti.  Þetta hefur haft þau áhrif  í opinbera geiranum að væntingar fólks 

eru meiri um hversu góða þjónustu það eigi að fá og að það sé hægt að veita 

hana á einfaldari hátt (Flynn og Strehl, 1996, bls. 2-3). 

2.9  Lög og reglur 

Öllum fyrirtækjum ber að fara eftir lögum og reglum varðandi starfsemi sína 

hvort sem það eru einkafyrirtæki eða opinber fyrirtæki.  Sem dæmi um lög 

fyrir öll fyrirtæki eru lög um aðbúnað, hollustuhætti og öryggi á 

vinnustöðum, lög um persónuvernd og meðferð persónuupplýsinga, einnig 

þurfa þau að fara eftir kjarasamningum og fleira mætti nefna. 

En það er töluverður munur á milli einkafyrirtækja og opinberra 

stofnana hversu mikinn sess lög og reglur skipa.  Einkafyrirtæki þurfa að 

sjálfsögðu að lúta ýmsum sérstökum lögum og reglum eins og til dæmis 

hlutafélagalögum og öðrum lögum og reglum er varða starfsemi þeirra.  En 

lagaumhverfi opinberra stofnanna er oft margþætt og flókið.  Þar má nefna 

upplýsingalög, stjórnsýslulög, fjárlög, lög um réttindi og skyldur starfsmanna 

ríkisins, lög um opinber innkaup og fleira. 

Um opinberar stofnanir gilda fleiri lög og reglugerðir heldur en um 

einkafyrirtæki.  Frelsi og sveigjanleiki einkafyrirtækja til athafna er því meiri 

en opinberra stofnana. 

2.10  Íslenskar rannsóknir 

Nokkrar íslenskar rannsóknir hafa verið gerðar á ákvarðanatöku.  Nefna má 

rannsókn Inga Rúnars Eðvarðssonar og Víðis Vernharðssonar um 

ákvarðanatöku í íslenskum fyrirtækjum.  Þar er borið saman hvort munur sé á 

ákvarðanatöku í litlum og stórum fyrirtækjum annarsvegar og hinsvegar í 

þjónustu- og framleiðslufyrirtækjum (Ingi Rúnar Eðvarðsson og Víðir 

Vernharðsson, 2008, bls. 343).  Helstu niðurstöður þeirra voru að hvorki 

tegund starfsemi né skipulagsform fyrirtækjanna höfðu áhrif á 

ákvarðanatökuferlið, en ef tekið var mið af stærð þeirra var greinilegur 
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munur á ferlinu (Ingi Rúnar Eðvarðsson og Víðir Vernharðsson, 2008, bls. 

354). 

Einnig hefur Þórður Víkingur Friðgeirsson gert rannsóknir og skrifað 

bók um áhættu, ákvarðanir og óvissu.  Þar kemur meðal annars fram að 

verulegur hluti opinberra verkefna stenst ekki áætlun.  Of mörg verkefni 

standast ekki áætlun og eru byggð á óraunhæfum væntingum og óskhyggju.  

(Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2008, bls. 5).   

Í grein eftir Helgu Harðardóttur og Snjólf Ólafsson um hraða 

ákvarðanatöku í íslenskum útrásarfyrirtækjum var greint frá  rannsókn um 

ákvarðanatökuferli í íslenskum útrásarfyrirtækjum og hvað einkennir þau, 

hver sérstaða þeirra væri og hraði þeirra metinn (Helga Harðardóttir og 

Snjólfur Ólafsson, 2007, bls. 1).  Niðurstöður þeirra leiddu í ljós að það væru 

ákveðnir þættir sem einkenna ákvarðanatökuferli í íslenskum 

útrásarfyrirtækjum og að hraði ákvarðanatöku skiptir þar máli (Helga 

Harðardóttir og Snjólfur Ólafsson, 2007, bls. 9). 

Af þessu má ljóst vera að rannsóknir á ákvarðanatöku innan opinbera 

geirans er nánast óplægður akur hér á landi. 
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3. Rannsóknaraðferð 

 Rannsóknin fólst í því að skoða hvernig ákvarðanatöku væri háttað hjá 

framkvæmdastjórum nokkurra fyrirtækja.  Þar sem markmið rannsóknarinnar 

var að bera saman ákvarðanatöku hjá opinberum stofnunum og 

einkafyrirtækjum annars vegar og hins vegar hvort munur væri á 

ákvarðanatöku eftir stærð þeirra þurfti að byrja á því að finna fyrirtæki sem 

hentuðu fyrir rannsóknina.  Leitast var við að einkafyrirtækin og opinberu 

stofnanirnar væru sambærileg að stærð.  Valin voru örfyrirtæki, lítil fyrirtæki 

og meðal stór fyrirtæki samkvæmt skilgreiningu Evrópusambandsins 

(Evrópusambandið, e.d.). 

Eins og áður hefur komið fram eru ekki til margar íslenskar 

rannsóknir um ákvarðanatöku stjórnenda.  Þegar ekki eru til margar 

rannsóknir um efnið sem verið er að skoða þarf að beita leitandi rannsókn (e. 

exploratory research) til að fá upplýsingar um viðfangsefnið.  Tilgangurinn 

með því er að leita að mynstri, skoðunum eða tilgátum frekar en að staðfesta 

tilgátu (Collins og Hussey, 2003, bls. 10). 

Auðsótt mál reyndist að fá framkvæmdastjóra til samstarfs.  Einn af 

þeim sem valinn var í upphafi reyndist ekki hafa tíma þegar til kom en vel 

gekk að finna annan í hans stað. 

Við rannsóknina var eigindlegri (e. qualitative) aðferðarfræði beitt.  

Eigindleg aðferðarfræði er huglæg og í henni felst að skoða og endurspegla 

skynjun fólks í þeim tilgangi að öðlast skilning á félagslegum og mannlegum 

athöfnum (Collins og Hussey, 2003, bls. 13).  Ein aðferð til að safna gögnum 

í rannsóknum er að taka viðtöl til að afla upplýsinga. Þá eru þátttakendur 

spurðir spurninga til að komast að því hvað þeir gera, hugsa eða hvernig 

þeim líður (Collins og Hussey, 2003, bls. 167).  Til þess að fá betri og dýpri  

skilning á ferli ákvarðanatöku í þeim fyrirtækjum sem voru rannsökuð voru 

tekin viðtöl við framkvæmdastjóra þeirra.   

Fyrir viðtölin var útbúinn spurningalisti með 22 spurningum (sjá í 

Viðauka 1).  Hann var saminn með það í huga að fá svör við 

rannsóknarspurningunum sem settar voru fram í upphafi.  Einnig var leitað 
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upplýsinga um fyrirtækin á netinu.  Prentaðar upplýsingar voru látnar í té af 

nokkrum viðmælendum, skipurit fyrirtækja (þar sem það var til) var prentað 

út af netinu. 

Viðtölin við framkvæmdastjóra fyrirtækjanna tóku 45-60 mínútur og 

fóru fram á skrifstofum viðmælenda.  Í einu tilviki fór það fram á heimili 

viðmælanda.  Viðtölin voru hljóðrituð á segulband.  Fyrsta viðtalið var tekið 

við Guðmund Ragnar Guðmundsson, framkvæmdastjóra Prentmets ehf., 

þann 1. mars 2010. Viðtal við Magnús Skúlason, forstjóra 

Heilbrigðisstofnunar Suðurlands var tekið 2. mars 2010 og viðtal við 

Valdimar Hafsteinsson, framkvæmdastjóra Kjöríss ehf., þann 3. mars 2010. 

Næsta viðtal var við Laufeyju Jónsdóttur, framkvæmdastjóra 

Svæðisskrifstofu málefna fatlaðra Suðurlandi, þann 4. mars 2010 og síðan 

viðtal við Margréti I. Ásgeirsdóttur, forstöðumann Bókasafns Árborgar, þann 

5. mars 2010.  Síðasta viðtalið var tekið við Erlu Hlín Helgadóttur, 

framkvæmdastjóra Adams/Zink, þann 9. mars 2010.  Allar upplýsingar 

varðandi fyrirtækin, þar sem ekki er getið annarra heimilda, fengust í þessum 

viðtölum. 

Þegar viðtölunum var lokið voru þau skráð niður til að auðvelda 

úrvinnslu gagna.  Spurningalistinn var hafður til hliðsjónar ásamt 

rannsóknarspurningunum við greiningu á viðtölunum.  Umræður og 

niðurstöður voru skrifaðar eftir greiningu viðtala. 
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4. Greining 

Til að komast að því hvort það væri munur á ákvarðanatöku stjórnenda hjá 

opinberum fyrirtækjum og einkafyrirtækjum þurfti að velja heppileg fyrirtæki 

fyrir rannsóknina.  Valin voru þrjú opinber fyrirtæki og þrjú einkafyrirtæki af 

sambærilegri stærð til að bera saman.  Leitast var við að velja fyrirtækin í 

samræmi við stærðarflokka Evrópusambandsins, örfyrirtæki, lítið fyrirtæki 

og meðal fyrirtæki.  Opinberu fyrirtækin sem fyrir valinu urðu voru Bókasafn 

Árborgar, Svæðisskrifstofa málefna fatlaðra Suðurlandi og 

Heilbrigðisstofnun Suðurlands.  Einkafyrirtækin sem valin voru til 

samanburðar voru Adams/Zink, Kjörís ehf. og Prentmet ehf.  

4.1  Fyrirtæki 

Adams/Zink 

Fyrirtækið Hjálp ehf. rekur þrjár verslanir undir nafni Adams og Zink.  

Verslanir Adams eru annars vegar í Smáralind í Kópavogi og hins vegar í 

Kringlunni í Reykjavík, en verslunin Zink er í Smáralind.  Fyrsta verslunin, 

Adams í Smáralind, var opnuð seinni hluta árs 2003.  Hún byggðist eingöngu 

á vörum frá breskri barnafatakeðju með sama nafni (Adams, e.d.).  Í janúar 

2009 var verslunin Zink keypt en það er verslun fyrir stálpuð börn og 

unglinga.  Í nóvember 2009 var opnuð Adams verslun í Kringlunni. 

Fyrirtækið er í eigu hjóna sem sjá um framkvæmdastjórn og fjármál.  

Verslanirnar eru opnar alla daga vikunnar.  Starfsmenn fyrirtækisins eru níu, 

þar af fimm í fullu starfi og fjórir í hlutastarfi, stöðugildin eru rúmlega sex.  

Starfsmenn sem eru í hlutastarfi vinna aðallega um helgar, en aðrir eru á 

vöktum (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg heimild, 9. mars 2010). 

Það er ekki til formlegt skipurit í fyrirtækinu, eigendurnir tveir sjá 

sameiginlega um framkvæmdastjórnina.  Allt sem snýr að innkaupum, 

fjármálum og þess háttar, auk stjórn verslunar er í þeirra höndum. „Það má 

segja að þetta séu tvö þrep.  Það er við og svo starfsfólkið í verslunum“ (Erla 

Hlín Helgadóttir, munnleg heimild, 9. mars 2010).  

Formlegar verklagsreglur eða starfsreglur eru ekki í fyrirtækinu. 
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Við erum með starfsmannastefnu en hún er ekki skrifuð niður.  Við 

erum með heildarstefnu en hún kannski breytist frá degi til dags, við 

setum okkur alltaf niður markmið.  Það geta verið mánaðarleg 

markmið, vikuleg markmið og svo setum við alltaf hálfsárs markmið 

og svo fyrir eitt ár.  Tölulegu markmiðin eru skrifuð niður ... (Erla 

Hlín Helgadóttir, munnleg heimild, 9. mars 2010). 

Önnur markmið eins og varðandi starfsmannamálin eru munnleg á milli 

eigenda. Það er ekki formleg gæðastefna en eigendur hafa sett sér ákveðin 

viðmið sem er reynt að standa undir.  Adams verslanirnar starfa undir merki 

breskrar barnafatakeðju og því er það þeirra gæðastefna sem stjórnar svolítið 

ferðinni í þeim verslunum.  Engar reglur eru til um kynferðislega áreitni eða 

einelti (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg heimild 9. mars 2010).  

Kjörís ehf. 

Kjörís ehf. er rótgróið fjölskyldufyrirtæki í Hveragerði, stofnað árið 1969 

(Kjörís ehf., e.d., a). Eins og nafnið gefur til kynna er þetta ísfyrirtæki, 

aðalstarfsemin er framleiðsla á ís og klaka (frostpinnum).  Einnig er Kjörís 

með innflutning á vinsælum ís og klakategundum.  Fyrirtækið dreifir og selur 

vörur sínar um allt land og notar til þess frystibíla.  Fyrirtækið hefur vaxið 

jafnt og þétt frá stofnun þess.  Í upphafi voru sjö starfsmenn í fyrirtækinu 

(Kjörís ehf., e.d., b).  Í dag eru starfsmenn 46, þar af einn á Akureyri þar sem 

Kjörís er með dreifingaraðstöðu.   Að meðaltali eru um það bil 48-50 ársverk 

í fyrirtækinu, færri á veturna en fleiri á sumrin (Valdimar Hafsteinsson, 

munnleg heimild, 3. mars 2010). 

  Skipulag Kjörís ehf. (sjá mynd 6) er þannig að efst í skipulaginu er 

stjórnin, síðan er framkvæmdastjóri, þá eru gæðastjóri og markaðsstjóri sem 

eru ekki með mannaforráð.  Undir framkvæmdastjóra heyra einnig 

deildarstjórar og neðst í skipuritinu eru almennir starfsmenn deilda (Valdimar 

Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 2010). 
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Mynd 6: Skipurit Kjöríss ehf. 

Heimild:  Frá Valdimar Hafsteinssyni, framkvæmdastjóra Kjöríss ehf.  

 

Það eru ýmsar verklagsreglur eða starfsreglur til í fyrirtækinu 

varðandi ákvarðanatöku stjórnenda.  Stjórnin hefur sett fyrirtækinu 

heildarmarkmið.  Fyrirtækið er með gæðastefnu og öryggisstefnu. 

Starfsmannastefna er til í fyrirtækinu og "við höfum vísi að 

starfsmannahandbók fyrir nýja starfsmenn sem er eiginlega hluti af 

gæðahandbókinni okkar, fræðslu starfsmanna, endurmenntun og fleira“ 

(Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 2010).   Fyrirtækið býður 

starfsmönnum upp á markvissa endurmenntun eins og hreinlætisnámskeið, 

skyndihjálparnámskeið og öryggisnámskeið sem haldin eru reglulega, en 

önnur námskeið eru haldin óreglulega (Valdimar Hafsteinsson, munnleg 

heimild, 3. mars 2010). 

Prentmet 

Prentmet ehf. var stofnað árið 1992 og býður upp á alhliða prentþjónustu.  

Það er í eigu hjóna sem einnig starfa sem framkvæmdastjórar í fyrirtækinu.  

Fyrirtækið hefur verið í örum vexti frá upphafi.  Starfsmenn í byrjun voru 

aðeins tveir.  Höfuðstöðvar þess eru í Reykjavík, en einnig er rekin 

prentsmiðja á Selfossi undir nafninu Prentmet Suðurlands og á Akranesi 
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undir nafninu Prentmet Vesturlands (Prentmet ehf., e.d., a).  Starfsmenn 

fyrirtækisins í dag eru tæplega 100, þar af 87 í Reykjavík, sjö á Selfossi og 

fimm á Akranesi (Guðmundur Ragnar Guðmundsson, munnleg heimild 1. 

mars 2010).  

  Skipurit Prentmets ehf. (sjá mynd 7) er þannig að í efsta þrepi er 

stjórn fyrirtækisins sem eigendur sitja í.  Þar fyrir neðan eru 

framkvæmdastjóri og framkvæmdastjóri markaðs- og starfsmannasviðs.  

Undir þeirra stjórn eru fjármálastjóri, framleiðslustjóri, prentsmiðjustjórar á 

Selfossi og á Akranesi og sölustjóri.  Síðan koma deildarstjórar og almennir 

starfsmenn (Guðmundur Ragnar Guðmundsson, munnleg heimild 1. mars 

2010). 

 

Mynd 7: Skipurit Prentmets ehf. 

Heimild:  Prentmet  ehf, (e.d.,b). 

  

Í fyrirtækinu „... eru ákveðnar verklagsreglur, ja ákveðið vald sem 

stjórnendur hafa dálítið mismunandi eftir því hvar þeir eru stjórnendur í 
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húsinu, sem þeir fara eftir og vinna eftir“ (Guðmundur Ragnar 

Guðmundsson, munnleg heimild 1. mars 2010).  Fyrirtækið hefur sett sér 

ýmsar stefnur til að fara eftir, þar má nefna heildarmarkmið og stefnu, 

gæðastefnu, starfsmannastefnu, innkaupastefnu, verðlagningarstefnu og 

umhverfisstefnu.  Það er til starfsmannahandbók í fyrirtækinu sem hefur 

vakið athygli fagaðila út á við.  Hún er mjög ítarleg, þar sem hver 

starfsmaður hefur starfslýsingu og helstu upplýsingar um starfsmenn ásamt 

sögu fyrirtæksins.  Einnig rekur fyrirtækið Prentmetsskólann sem var að 

frumkvæði framkvæmdastjóra markaðs- og starfsmannasviðs.  Þar er 

fyrirtækinu skipt upp í rúmar tíu deildir þar sem starfsmenn fara í gegnum 

hverja deild, fimm í hóp, þeir fá kynningu á deildinni og geta lagt fram 

spurningar.  Þetta tekur um klukkutíma í hverri deild og það er farið í eina 

deild í hverri viku.  „Þú sérð hvað hinir eru að gera þannig að það verður 

miklu meiri samstaða og miklu meiri skilningur á hvað við erum öll að gera, 

... og virðing fyrir starfi hvers annars“ (Guðmundur Ragnar Guðmundsson, 

munnleg heimild 1. mars 2010).  Eigendur hafa litið svo á að besta auglýsing 

fyrirtækisins séu starfsmennirnir sem vinna hjá þeim, ef þeir eru ánægðir tala 

þeir vel um fyrirtækið (Guðmundur Ragnar Guðmundsson, munnleg heimild 

1. mars 2010).  

Sveitarfélagið Árborg  

Sveitarfélagið Árborg rekur Bókasafn Árborgar sem er með aðalstarfsemi 

sína á Selfossi en starfrækir útibú á Stokkseyri og á Eyrarbakka, auk þess 

sem upplýsingamiðstöð Árborgar er þar til húsa yfir sumarmánuðina.  

Hlutverk bókasafnanna er að veita íbúum og stofnunum Árborgar og 

Árnessýslu alla almenna bókasafns- og upplýsingaþjónustu samkvæmt lögum 

um almenningsbókasöfn nr. 37/1997 (Sveitarfélagið Árborg, e.d., a).  

Bókasafnið stendur á gömlum merg en það hélt upp á 100 ára afmæli sitt á 

síðasta ári (Bókasafn Árborgar, e.d.).  Í dag eru 14 starfsmenn á bókasafninu 

í 6,7 stöðugildum.  Starfsmenn vinna á vöktum og enginn þeirra er í fullu 

starfi nema forstöðumaður.  Á sumrin bætast við 120% stöðugildi í 

upplýsingamiðstöð og tvö stöðugildi í afleysingar á bókasafn (Margrét I. 

Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010). 
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Bókasafnið er í skipuriti Sveitarfélagsins Árborgar, forstöðumaður fer 

fyrir safninu og þar fyrir neðan eru almennir starfsmenn þess, bæði 

fagmenntaðir og ófagmenntaðir.  En bókasafnið er í raun neðarlega í skipuriti 

sveitarfélagsins. Efst í skipuritinu er bæjarstjórn, þá bæjarstjóri og undir hann 

falla nokkur svið, meðal annars Fjölskyldumiðstöð (sjá mynd 8) sem hefur 

framkvæmdastjóra, síðan koma verkefnisstjórar þar undir.  Verkefnisstjóri 

íþrótta-, forvarna- og menningarmála er yfirmaður forstöðumanns 

bókasafnsins.  það eru því sex þrep í skipulaginu frá almennum 

starfsmönnum og upp í bæjarstjórn (Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg 

heimild, 5. mars 2010). 

 

Mynd 8: Skipurit Fjölskyldumiðstöðvar Árborgar 

Heimild:  Sveitarfélagið Árborg, (e.d., b). 

 

Bókasafnið  þarf að fylgja ákveðnum verklags- og starfsreglum:  

Þessi stofnun er hluti af rekstri sveitarfélags og við þurfum að fylgja 

ákveðinni starfsmannastefnu sem allt sveitarfélagið þarf að fylgja.  

Við þurfum að fylgja ákveðnum reglum varðandi allt bókhald og skil 

á reikningum.  Við þurfum að lúta þeim reglum sem fylgja 
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sveitarfélögum (Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 

2010). 

 Auk starfsmannastefnu hefur sveitarfélagið sett  jafnréttisstefnu, 

umhverfisstefnu, menningarstefnu og fleiri stefnur.  Heildarframtíðarstefna 

kemur frá sveitarfélaginu en forstöðumaður útfærir hana svo nánar varðandi 

bókasafnið í samráði við verkefnisstjóra.  Einnig eru til verklagsreglur um 

mörg verkefni á bókasafninu sem starfsmenn þurfa að fara eftir til dæmis 

varðandi útlán, millisafnalán, innheimtu, grisjun á tímaritum og fleira 

(Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).   

Svæðisskrifstofa málefna fatlaðra Suðurlandi 

Svæðisskrifstofa málefna fatlaðra Suðurlandi, (SMFS) veitir fólki með fötlun 

ýmiss konar þjónustu.  Þjónustusvæði hennar nær til Árnes-, Rangárvalla- og 

V-Skaftafellssýslna.  Starfræktar eru sjö þjónustueiningar á hennar vegum:  

Skrifstofa á Selfossi þar sem einnig er veitt ráðgjafaþjónusta. Tvö heimili eða 

þjónustuíbúðir á Selfossi, eitt í Hveragerði og eitt í Þorlákshöfn.  

Þjónustumiðstöð á Selfossi þar sem einnig er skammtímavistun og þjónusta 

við sjálfstæða búsetu. Vinnu- og hæfingarstöð á Selfossi með útibú í 

Þorlákshöfn (Svæðisskrifstofa málefna fatlaðra Suðurlandi, e.d., a).  

Markmið með þjónustu SMFS er að tryggja að fólk með fötlun búi við 

jafnrétti og sambærileg lífskjör og aðrir þegnar þjóðfélagsins og stuðla að því 

að þau skilyrði séu til staðar sem fatlað fólk þarf til að lifa eðlilegu lífi. 

SMFS starfar samkvæmt lögum nr. 59/1992 um málefni fatlaðra og í umboði 

félagsmálaráðuneytisins og er ábyrgt gagnvart því í störfum sínum.  Í 

áðurnefndum lögum og í reglugerðum eru hlutverk og verkefni SMFS 

tilgreind (Svæðisskrifstofa málefna fatlaðra Suðurlandi, e.d., b).  Hjá SMFS 

störfuðu í lok árs 2009 samtals 89 starfsmenn í 62,6 stöðugildum (Laufey 

Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 2010). 

Skipulag stofnunarinnar (sjá mynd 9) er þannig að félagsmálaráðherra 

er yfirmaður framkvæmdastjóra SMFS.  Á milli framkvæmdastjóra og 

ráðherra er stjórnarnefnd og svæðisráð.  „Stjórnarnefndin heyrir beint undir 

ráðuneytið, skipuð 7 fulltrúum, þeirra hlutverk er að sjá um stefnumótun á 

landsvísu í málefnum fatlaðra og úthlutun úr framkvæmdasjóði málefna 

fatlaðra, þeir eru ótengdir stjórnuninnni hjá okkur“ (Laufey Jónsdóttir, 
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munnleg heimild, 4. mars 2010).  Svæðisráðið er réttindagæsluráð fyrir 

fatlaða, er óháð skrifstofunni en getur leitað til hennar eftir aðstoð og 

upplýsingum, bæði tölulegum og öðrum. Forstöðumaður er embættismaður 

og stýrir starfseminni.  Þar fyrir neðan eru þrír sviðsstjórar með aðsetri á 

skrifstofu, fyrir mannauð og rekstur, fyrir þjónustuúrræði og fyrir ráðgjöf og 

mat og einnig sex forstöðumenn yfir öðrum þjónustueiningum en skrifstofu, 

það er íbúðum, vinnu- og hæfingastöðvum og þjónustumiðstöð.  Síðan eru 

almennir starfsmenn (Laufey Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 2010). 

 

Mynd 9: Skipurit Svæðisskrifstofu málefna fatlaðra Suðurlandi 

Heimild:  Svæðisskrifstofa málefna fatlaðra Suðurlandi, (e.d., c). 

Það eru til ýmiss konar verklags- og starfsreglur sem unnið er eftir.  

Stofnunin hefur sett sér heildarstefnu, mannauðsstefnu, stefnu í 

atvinnumálum fatlaðra, stefnu í búsetuþjónustu við fatlað fólk, fræðslustefnu, 

sérstaka eineltisáætlun og skjalastefnu.  „Við erum ekki með beina 

gæðastefnu heldur smitast hún inn í allar hinar og við höfum gæðastarf alltaf 

í fyrirrúmi í rauninni í hverju sem við vinnum“ (Laufey Jónsdóttir, munnleg 
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heimild, 4. mars 2010).  Einnig hafa verið settar sameiginlegar siðareglur 

fyrir allar svæðisskrifstofur á landinu sem unnar voru af starfshópi á þeirra 

vegum (Laufey Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 2010).  

Heilbrigðisstofnun Suðurlands  

Heilbrigðisstofnun Suðurlands (HSu) varð formlega til árið 2004 og var  

komið á fót til að efla heilbrigðisþjónustu á Suðurlandi samkvæmt reglugerð 

heilbrigðisráðherra.  Þjónustusvæðið nær til Suðurlandsundirlendisins með 

um 20.000 íbúa.  Innan stofnunarinnar eru átta heilsugæslustöðvar, eitt 

sjúkrahús, á Selfossi, með 71 sjúkrarúm og einnig er heilbrigðisþjónusta við 

fangelsið á Litla-Hrauni (Heilbrigðisstofnun Suðurlands, e.d., a).  Eitt af 

höfuðmarkmiðum stofnunarinnar er að íbúar svæðisins fái þjónustu í 

samræmi við þarfir þeirra og að eiga þátt í að bæta aðstæður til búsetu á 

Suðurlandi (Heilbrigðisstofnun Suðurlands, e.d., b).  Heilbrigðisstofnunin 

starfar í samræmi við lög um heilbrigðisþjónustu nr. 40/2007.  Hjá 

stofnuninni eru í dag um 500 manns á launaskrá í rúmlega 218 stöðugildum 

(Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).  

  Skipurit HSu (sjá mynd 10) er byggt á starfaskipulagi, efst er forstjóri 

(framkvæmdastjóri á skipuritinu en er nú búið að breyta í forstjóra), á næsta 

stigi eru skrifstofustjóri, hjúkrunarforstjóri og lækningaforstjóri.  Þessi hópur 

skipar framkvæmdastjórn stofnunarinnar.  Þar fyrir neðan eru þrjú svið. 

Sjúkrasvið og undir það heyra deildir sjúkrahússins. Heilsugæslusvið sem 

allar heilsugæslustöðvarnar tilheyra.  Rekstrarsvið þar sem þær deildir eru 

sem tilheyra öllum rekstrinum til dæmis fjármál, starfsmannahald, tækni- og 

viðhaldsmál og fleira og eru þær einskonar stoðdeildir fyrir hin sviðin.  Á 

hverri heilsugæslustöð er yfirlæknir og hjúkrunarstjóri sem bera sameiginlega 

ábyrgð á rekstri hennar.  Á sjúkrasviði er yfirlæknir og hjúkrunarstjóri.  Síðan 

eru deildarstjórar og jafnvel aðrir millistjórnendur á deildum og svo koma 

almennir starfsmenn (Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010). 
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Mynd 10: Skipurit Heilbrigðisstofnunar Suðurlands 

Heimild:  Heilbrigðisstofnun Suðurlands, (e.d., c). 

Stofnunin hefur mótað og sett sér ýmsar verklags- og starfsreglur. 

„Það liggur fyrir stefnumótun Heilbrigðisstofnunarinnar til ársins 2012, þar 

er lögð áhersla á forgangsröðun sem stjórnendur heilbrigðisstofnana eiga að 

vinna eftir“ (Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).  Einnig 

liggur fyrir starfsmannastefna þar sem eru reglur um hvernig eigi að taka á 

málum er varða kynferðislega áreitni og einelti.  Í henni er líka lögð áhersla á  

trúnað gagnvart sjúklingum og samstarfsfólki og að starfsfólk virði siðareglur 

starfsstétta (Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).    
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4.2  Ákvarðanir í einkafyrirtækjum 

Hér á eftir verður fjallað um ákvarðanatöku hjá einkafyrirtækjunum sem fyrir 

valinu urðu.  Skoðað er hvaða aðferðum þau beita við ákvarðanatöku, hverjir 

koma að henni og hve lengi er verið að taka ákvarðanir, einnig hvaða áhrif 

lög og reglur hafa hjá fyrirtækjunum.   

4.2.1  Adams/Zink 

Eigendur taka allar ákvarðanir fyrirtækisins.  Annar eigandinn tekur daglegar 

ákvarðanir varðandi fjármálin og hinn tekur daglegar ákvarðanir vegna 

innkaupa og markaðsmála.  Ef þetta tengist „ef þetta er spurning um hvort 

þarf að borga þennan reikning strax, þarf að fá þessar vörur núna þá er það 

alltaf sameiginleg ákvörðun“ (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg heimild 9. 

mars 2010).  Allar ákvarðanir varðandi starfsmannamál og launamál eru 

sameiginlegar.  „Litlar ákvarðanir frá degi til dags þá erum við með okkar 

sérsvið og okkar mál sem við sjáum alveg um“  (Erla Hlín Helgadóttir, 

munnleg heimild 9. mars 2010).
1
   

Við gefum starfsfólki í verslunum ákveðið svigrúm til að taka 

ákvarðanir.  Við erum með ákveðnar reglur sem þeir fylgja varðandi 

til dæmis vöruskil eða gallaðar vörur eða eitthvað þess háttar.  Þær 

hafa leyfi til að taka ákvarðanir upp að vissu marki (Erla Hlín 

Helgadóttir, munnleg heimild 9. mars 2010). 

Ákvarðanir starfsmanna snúa því aðallega að samskiptum við viðskiptavini.  

Ef eitthvað kemur upp sem fer út fyrir settar reglur hafa starfsmenn samband 

við eigendur.   

Allar reglulegar ákvarðanir eru í höndum eigenda meðal annars 

ákvarðanir um vaktaskipulag í verslununum.  Tvær af verslununum eru hlið 

við hlið í Smáralind.  Í dag eru þrír starfsmenn í þessum tveimur búðum og 

hafa eigendur gefið starfsmönnunum ákveðið svigrúm til að deila þessum 

þriðja starfsmanni á milli búðanna.  Það er því svolítið þeirra ákvörðun 

hvernig sú skipting er. 

                                                 

1
 Þessi kafli byggir á munnlegu viðtali við Erlu Hlín Helgadóttur framkvæmdastjóra 

Adams/Zink. 
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Ef um er að ræða ákvarðanir varðandi þekkt mál (stöðluð mál), eða 

þar sem eigendur hafa staðið frammi fyrir svipuðu viðfangsefni áður, eru 

ákvarðanir teknar á sambærilegan hátt ef þær hafa gengið upp þá.  Ef á þarf 

að halda eru gerðir útreikningar ef það er hægt og byggt á þeim.   

Ef við höfum rekið okkur á einhver vandamál að þá hugsanlega 

endurskoðum við, til dæmis þá þurftum við að kaupa tölvukerfi í 

Kringluna.  Það er sitt hvort tölvukerfið í Zink og Adams.  Við 

höfðum ákveðna reynslu af hvoru um sig þannig að þá stjórnaði það 

ákvörðuninni hvernig niðurstaðan var á síðasta ári í þessu máli (Erla 

Hlín Helgadóttir, munnleg heimild 9. mars 2010). 

Við slíkar staðlaðar ákvarðanir beita þau því Skynsemislíkaninu. 

Ef eigendur standa frammi fyrir viðfangsefni sem þeir hafa ekki 

staðið frammi fyrir áður (óstaðlað mál) getur ákvarðanaferlið tekið langan 

tíma.  Þá eru málin rædd fram og til baka, kostir og gallar skrifaðir niður, 

reiknaðir út  ýmsir valkostir og skoðað hvað borgar sig áður en endanleg 

ákvörðun er tekin.  Við svona óstaðlaðar ákvarðanir er því byggt á 

Skynsemislíkaninu eftir megni og einnig Líkani takmarkaðrar skynsemi þar 

sem tilfinningar, reynsla og persónulegur ávinningur koma við sögu. 

Það er ekki langt síðan eigendur stóðu frammi fyrir því að opna 

verslun í Kringlunni.  Áður en til þess kom gerðu þeir útreikninga út frá 

ákveðnum forsendum og ákvörðunin var tekin út frá því.  Það er svo að koma 

í ljós núna að forsendurnar eru að bregðast.  Það eru utanaðkomandi atriði 

sem koma upp sem eigendur ráða ekki við og þarf að endurskoða þessa 

ákvörðun og miða við breyttar forsendur.  Eins er það með aðrar ákvarðanir 

að „ef eitthvað kemur upp sem að breytir fyrri ákvörðun þá er hún bara 

endurskoðuð alltaf reglulega“ (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg heimild 9. 

mars 2010).  Þetta ferli getur oft tekið langan tíma, stundum vikur eða 

mánuði áður en endanleg ákvörðun er tekin. 

Áður en fyrsta verslunin var opnuð mótuðu eigendur sér ákveðna 

framtíðarstefnu sem hefur síðan verið endurskoðuð reglulega.  Þeir setja sér 

sex mánaða stefnu og svo lengra fram í tímann.  Einnig setja þeir sér styttri 

stefnu, um mánuð fram í tímann eins og til dæmis hvað eigi að gera í þeim 

mánuði, söluáætlun og hvernig markaðsstarfi verður háttað.   Þá byggja þeir 

bæði á útreikningum og huglægu mati.  Í upphafi hafa þeir því byggt á 
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Skynsemislíkaninu í grunninn en svo einnig Líkani takmarkaðrar skynsemi 

þar sem persónulegir þættir koma einnig inn í eins og huglægt mat því ekki 

er hægt að spá fyrir um alla hluti. 

Eigendurnir taka sameiginlega allar mikilvægar og/eða stærri 

ákvarðanir.  En áður en slíkar ákvarðanir eru teknar er leitað álits hjá fleirum, 

fengnar umsagnir og jafnvel ráðgjöf.  Þá fer það eftir eðli málanna hvert er 

leitað.  Sem dæmi má nefna að áður en ákvörðun var tekin um að opna 

verslun í Kringlunni: 

... þá var leitað upplýsinga hjá verslunareigendum í Kringlunni sem 

við könnuðumst við og hjá yfirstjórn Kringlunnar, Adams úti í 

Bretlandi varðandi kostnað við þetta og þess háttar.  Við leituðum 

upplýsinga hjá bankanum um fjármögnum ef þess væri þörf.  Hjá 

fólki sem við þekkjum sem hefur staðið í svipuðum sporum (Erla 

Hlín Helgadóttir, munnleg heimild 9. mars 2010).    

Þannig var leitað til fólks sem eigendur þekktu og treystu og sem þeir töldu 

að hefðu ákveðna sérþekkingu á tilteknum atriðum varðandi þessa ákvörðun.  

Einnig voru gerðir útreikningar varðandi kostnað og arðsemi.  Lagt var mat á 

hversu mikil áhætta þetta væri og hvort þeir gætu tekið þessa áhættu.  Við 

þessa ákvörðunartöku var byggt á Skynsemislíkaninu í grunninn en einnig 

við Líkan takmarkaðrar skynsemi þar sem þeir nýttu sér reynslu og innsæi 

bæði hjá sér og öðrum utan fyrirtækisins, auk persónulegs mats á aðstæðum 

og afleiðingum.  Þessi ákvörðun tók um tvo mánuði.  Helsti vandinn við 

þessa ákvörðunartöku var að meta hvernig þetta kæmi fyrirtækinu til góða.  

Mundi þetta borga sig, er þetta þess virði bæði varðandi arðsemiskröfur, 

varðandi tíma og varðandi heildarskipulag fyrirtækisins. Í stuttu máli hvort 

þetta væri gott fyrir fyrirtækið til framtíðar. 

Það er misjafnt hvað svona mikilvægar ákvarðanir taka langan tíma, 

ef þörf er á að taka skjótar ákvarðanir er það gert, en annars taka þær oft 

einhverjar vikur eða jafnvel einhverja mánuði.  Við stærri ákvarðanir setja 

eigendur upp valkostina og gefa sér tíma til að velta þeim fyrir sér.  Stundum 

breytist eitthvað á þeim tíma sem hefur áhrif á hvort einhver kostur sé betri 

en annar, eða hvort hætt skuli við. 

Eigendurnir nota svipaðar aðferðir við greiningu og úrlausn á 

vandamálinu.  Töluleg gögn eru mikið notuð en til viðbótar er byggt á 
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reynslu og tilfinningu.  Það getur verið mismunandi hvað hentar fyrirtækinu 

á hverjum tíma, bæði vegna utanaðkomandi aðstæðna og aðstæðna innan 

fyrirtækisins og það kemur kannski meira fram í úrlausninni og byggir á mati 

og tilfinningu.   

Tölurnar segja ekki nema hluta af sögunni þó að þær segi ýmislegt.  Þó að 

þær séu rosalega jákvæðar þá getur samt eitthvað annað verið, einhverjar 

utanaðkomandi aðstæður sem hafa valdið því að tölurnar ganga ekki upp 

aftur.  Eins og að bera saman sölutölur frá 2007 til 2010, það er mjög ólíkt 

vegna umhverfisaðstæðna og aðstæðna í þjóðfélaginu.  Þannig að við notum 

töluleg gögn og notum þau mikið, en það er alltaf til viðbótar, endanleg 

ákvörðun er alltaf háð reynslu og innsæi  (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg 

heimild, 9. mars 2010). 

Við innkaup á vörum er stundum skoðað hvernig sambærileg vara seldist á 

síðasta ári til að meta í hvaða magni eigi að kaupa vöruna nú.  En við innkaup 

er oftast bara byggt á tilfinningu, hvernig þeim líst á vöruna og hvort þeir telji 

að hún seljist og mótuð er innkaupaáætlun út frá því, sem er í anda Líkans 

takmarkaðrar skynsemi. 

  Lög og reglur hafa áhrif á ákvarðanatöku eigenda að einhverju leyti, 

en það er kannski meira svona almennt, eins og varðandi Neytendasamtökin 

og neytendalög.  Kjarasamningar varðandi starfsmenn eru virtir, en eigendur 

gefa sér þó ákveðið svigrúm umfram kjarasamninga.  Verslanirnar eru í 

verslunarmiðstöðvum og þar eru reglur varðandi opnunartíma verslana.  Þær 

verða að vera opnar að minnsta kosti eins og reglur kveða á um. 

  Eigendur taka yfirleitt alltaf saman ákvörðun um ráðningar á 

starfsmönnum og engir aðrir koma að því ferli.  „Einstaka sinnum hef ég ein 

tekið ákvörðun ef þetta er spurning um helgarstarfsmann eða eitthvað 

svoleiðis og það liggur á, að þá hef ég tekið þessa ákvörðun, það liggur við, 

á staðnum einhver kemur inn og sækir um“ (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg 

heimild 9. mars 2010).  Allar leiðir hafa verið reyndar við ráðningar, það 

hefur verið auglýst, leitað til ráðningarstofu, farið eftir ábendingum og ráðnir 

fjölskyldumeðlimir og telja eigendur að ekkert eitt hafi reynst betur en annað.  

Í dag eru eigendur fljótari að taka ákvörðun um nýjan starfsmann en var í 

upphafi, þar sem komin er meiri reynsla á ráðningar.  Eigendur gefa sér 

ákveðnar forsendur varðandi aldur og fyrri störf og þess háttar sem þeir vilja 

að starfsmaðurinn uppfylli.  Líkani takmarkaðrar skynsemi er því beitt við 
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ráðningar, því það er háð persónulegu mati eigenda.  Allir starfsmenn eru 

ráðnir til reynslu í upphafi.  Það eru gerðir ráðningarsamningar við 

starfsmenn í föstu starfi en helgarstarfsfólk er ráðið á tímakaup. 

4.2.2  Kjörís ehf. 

 Stjórn fyrirtækisins tekur allar meiri háttar ákvarðanir svo sem allar stórar 

fjárskuldbindingar eins og lántökur og annað slíkt.  Allar daglegar ákvarðanir 

varðandi reksturinn eru í höndum framkvæmdastjóra.  Deildarstjórar taka 

ákvarðanir sem varða daglegan rekstur á þeirra deild, þeir „bera að nokkru 

leyti ábyrgð á sinni deild, þeir sjá um meira og minna þessi innkaup fyrir sín 

svæði og fyrir sinn hóp“  (Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 

2010).  Sölustjórinn sér til dæmis um allar ferðir og kostnað varðandi 

sölumenn og það er unnið eftir ákveðnum verklagsreglum og 

fjárhagsáætlunum. Lokaákvörðun getur verið tekin á öllum þessum stigum.  

„En ef það kemur eitthvað stærra upp og menn vilja breyta eða einhverjar 

stærri vélafjárfestingar eða eitthvað slíkt að þá kemur það til mín.  Og þá er 

það einhver hópavinna yfirleitt“ (Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 

3. mars 2010).  Eftir hópavinnu í kringum slíka ákvörðunartöku er 

lokaákvörðun  síðan tekin af framkvæmdastjóra eða stjórn ef um stórt mál er 

að ræða:  

... síðan erum við með samráðshóp sem kemur saman einu sinni í 

viku, það eru deildarstjórar og ég og gæðastjóri og markaðsstjóri og 

við förum yfir öll málefni vikunnar og þar sem við veltum upp 

hugmyndum.  Þannig að þar eru teknar mjög mikið af sameiginlegum 

ákvörðunum (Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 

2010).
2
 

      Ef taka þarf ákvarðanir um þekkt vandamál eða viðfangsefni (stöðluð 

mál), „þá er þetta í mjög föstum skorðum, það er farið í hlutina svipað og 

gert var áður, það er bara nánast undantekningarlaust.   Stundum er reyndar 

farið í nýja útreikninga ef þarf“ (Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. 

mars 2010).  Þá er ákvarðanataka samkvæmt Carnegie-líkaninu ef áður hefur 

náðst samstaða um ákveðið ferli.  Framkvæmdastjóri fer einnig yfir það 

                                                 

2
 Þessi kafli byggir á munnlegu viðtali við Valdimar Hafsteinsson, framkvæmdastjóra 

Kjöríss ehf. 
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ásamt viðkomandi deildarstjóra hvort einhverjar forsendur hafa breyst og er 

tekið tillit til þess.  Ef eitthvað í ákvarðanaferlinu hefur ekki reynst vel í fyrri 

málum er sá hluti endurskoðaður. 

  Þegar um er að ræða að taka þurfi ákvarðanir um ný og óþekkt mál: 

„... þá leitum við stundum til ráðgjafa eða slíkt til dæmis við mótun 

stefnu og við höfum farið í nokkur svoleiðis verkefni.  Þá svona oftar 

en ekki þá leitum við út fyrir fyrirtækið til að fá ráðgjöf, annað hvort 

til endurskoðanda eða svona rekstrarráðgjafa.  Svona til að leiða 

hópavinnu og slíkt“ (Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. 

mars 2010). 

Farið er vel yfir málin og fengnir útreikningar þar sem það er hægt.  

Ákvarðanir eru síðan teknar að vandlega íhuguðu máli á grundvelli 

útreikninga og niðurstöðu hópsins.  Við slík mál er samkvæmt þessu reynt að 

nota Stjórnunarvísindi í grunninn og einnig er beitt Carnegie-líkaninu því öll 

stærri mál eru unnin í hópum.   

  Mikilvægar ákvarðanir eins og til dæmis kaup á húsnæði var tekin af 

stjórn og framkvæmdastjóra og komu engir aðrir að því máli.  En þegar keypt 

var húsnæði undir sölustarfsemina á Akureyri „þá kemur sölustjórinn með 

okkur inn í þá ákvörðun, svona metur og hvað hentar þeirra deild, það er, er 

ráðgefandi“ (Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 2010), en 

ákvörðun var tekin af stjórn og framkvæmdastjóra.  Oft er það þannig við 

stærri ákvarðanir, skipti þær miklu máli fyrir viðkomandi deild, að 

deildarstjórar taka þátt á fyrstu stigum.  Í þessu máli var Carnegie-líkaninu 

beitt við greiningu og úrvinnslu, en einnig lágu útreikningar að baki í 

greiningunni um hagkvæmni fjárfestingarinnar og þar koma 

Stjórnunarvísindin inn í.  Það er misjafnt hvað stærri ákvarðanir taka langan 

tíma; „Það þarf að koma að fjármögnun og allt þannig, það þarf allt að vera 

í lagi.  Getur stundum tekið einhverja mánuði en oft styttri tíma“ (Valdimar 

Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 2010).  Helsti vandinn er að 

sannfæra stjórnarmenn um að þetta sé rétt ákvörðun, stjórnin er varfærin og 

ekki tilbúin að taka áhættur.  Það er í raun ekkert gert nema allir stjórnarmenn 

séu sammála. 

Þegar taka þarf ákvörðun um nýja vöru á markað er það gert í 

hópavinnu og fellur það vel að Carnegie-líkaninu.  Í fyrirtækinu starfar 
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vöruþróunarhópur og tekur hann ákvörðun saman en framkvæmdastjóri er 

einn af hópnum.  Lokaákvörðun þarf ekki að fara fyrir stjórn. 

  Við greiningu á viðfangsefninu eru mikið notuð töluleg gögn sem er 

lýsandi fyrir Stjórnunarvísindi.  Fyrirtækið hefur yfir að ráða mjög góðu 

upplýsingakerfi fyrir stjórnendur með ýmsum greiningartólum. 

 Til dæmis þar sem verið er að ákveða að fjárfesta í nýjum sölustað 

sem þarf að fylla af tækjum og tólum þá er það kannski frekar reynsla 

og innsæi það er sagan, þó byggt sé líka á útreikningum þá er 

auðvitað engin sölusaga og slíkt og þá kemur reynslan og innsæið inn 

í (Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 2010). 

  Það er mjög misjafnt hversu löngum tíma er varið í ákvarðanatökuna 

eða hversu lengi er verið að fjalla um málið áður en ákvörðun er tekin. 

Það fer bara eftir því um hvað er verið að fjalla, getur verið frá 

mínútum og upp í mánuði.  Oftar en ekki reynir maður að leysa þetta 

á fimm mínútum sko, svona smærri hlutina en svo með stærri 

ákvarðanir, þá eru málin skoðuð miklu betur og getur tekið mánuði, 

svo sem vöruþróunarákvarðanir og slíkt.  Tekur sjaldan meira en ár, 

oftast 3-4 til 5 mánuði, þessir lengstu hlutir (Valdimar Hafsteinsson, 

munnleg heimild, 3. mars 2010).   

 

Lög og reglur hafa að sögn Valdimars alltaf einhver áhrif á 

ákvarðanatöku stjórnenda.  Oftar en ekki hafa ýmsar stefnur verið settar í 

framhaldi af reglugerðum eins og til dæmis öryggisstefna.  Fyrirtækið er 

matvælafyrirtæki og þarf að fylgja reglugerðum frá heilbrigðiseftirliti til 

dæmis varðandi húsnæði og aðbúnað.  Síðan eru reglugerðir varðandi 

öryggismál og brunamál og eftirlit er með þeim þáttum.  Einnig þarf að fara 

eftir kjarasamningum starfsmanna og ýmsu öðru.  

  Ákvarðanaferlið í sambandi við ráðningar á starfsfólki er í föstum 

skorðum.  Deildarstjórar fara yfir umsóknir ef um almenna starfsmenn er að 

ræða og koma með tillögur til framkvæmdastjóra. Þeir taka svo sameiginlega 

ákvörðun.  Ef um sumarafleysingar er að ræða tekur deildarstjóri þær 

ákvarðanir einn. Ef ráða þarf starfsfólk á skrifstofu eða deildarstjóra tekur 

framkvæmdastjórinn ákvörðun um það en hefur samráð við stjórnina, en þarf 

ekki samþykki þeirra.  Við ráðningar starfsmanna virðist vera stuðst við 

sambland af Skynsemislíkaninu og Líkani takmarkaðrar skynsemi.  Reynt er 

að meta hæfasta umsækjandann og einnig er byggt á persónulegu mati.  Það 
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er misjafnt hvort störf eru auglýst eða ekki.  „Fólk sækir mikið um beint til 

okkar og þá liggja þær umsóknir inni og oft leitum við í þeim hópi“ 

(Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 2010).   Ef um starf er að 

ræða sem þeim finnst að þurfi að leita víðar er auglýst og er gjarnan leitað til 

ráðningarstofa.  Það hefur komið fyrir að fyrirtækið leiti að fyrra bragði til 

fólks í ákveðin störf.  Það eru gerðir ráðningarsamningar við deildarstjóra en 

ekki við alla almenna starfsmenn.  Ef starfsmenn leita eftir að fá 

ráðningarsamning er orðið við því.  

4.2.3  Prentmet ehf.   

Í öllum stærri málum sem taka þarf ákvarðanir um eru það eigendur 

(framkvæmdastjórarnir) sem taka lokaákvörðunina saman ásamt kannski 

tveimur öðrum í stjórninni.
3
   

Og við berum í rauninni allar stærri ákvarðanir og líka þó þær séu 

ekki mjög stórar, þá eru þær bornar undir stjórnendur í viðkomandi 

deildum sem það snertir.  Við leggjum gríðarlega upp úr því að allt 

sem gert er, bæði til að fá fleiri sjónarmið fram og þannig.  Og okkur 

hefur gengið mjög vel með allar stærri ákvarðanir og það sem við 

höfum verið að gera, það hefur farið mjög vel hér í gegn (Guðmundur 

Ragnar Guðmundsson, munnleg heimild 1. mars 2010). 

             Framkvæmdastjórarnir taka allar daglegar ákvarðanir sem varða 

þeirra svið, reksturinn, markaðs- og starfsmannamál.  Aðrir stjórnendur og 

deildarstjórar taka „... allar smærri ákvarðanir, til dæmis sem snúa að 

daglegum rekstri að þá fá stjórnendur fullt vald til að klára hlutina.  Við 

leggjum mikið upp úr því að virkja þá til þess“ (Guðmundur Ragnar 

Guðmundsson, munnleg heimild 1. mars 2010).  Það eru helst ákvarðanir 

sem snúa að framleiðslunni, tilboðsgerð, afhendingartíma og þess háttar.  

Stundum koma líka upp tilvik þar sem stjórnendur deilda þurfa að taka 

ákvörðun hratt þar sem ekki gefst tími til að ráðfæra sig við yfirstjórnendur 

og hafa þeir heimild til að gera það.  „Það eru ákveðnar verklagsreglur með 

nánast allt hérna hjá okkur.  Það er allt í ákveðnum farvegi, innkaup á 

hráefni, og hvernig við vinnum hlutina og annað hérna“ (Guðmundur 

Ragnar Guðmundsson, munnleg heimild 1. mars 2010).  Viðskiptavinir 

                                                 

3
 Þessi kafli byggir á munnlegu viðtali við Guðmund Ragnar Guðmundsson, 

framkvæmdastjóra Prentmets ehf. 
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fyrirtækisins eru með ólíkar þarfir og kröfur og því er mikið lagt upp úr því 

að vera með skýrar vinnureglur. 

Við þekkt vandamál eða viðfangsefni (stöðluð mál) sem upp koma er 

farið að á svipaðan hátt og áður við ákvarðanatökuna ef það hefur gefist vel 

þá.  Þar má nefna ákvarðanir varðandi tækjakaup, ráðningar starfsmanna eða 

markaðsmál.  Ef áður hafa komið upp vandamál í ákvarðanaferlinu er farið 

vel yfir það til að hindra að það komi upp aftur.  Ef um óþekkt vandamál eða 

viðfangsefni (óstöðluð mál) er að ræða er farið yfir málið með helstu 

stjórnendum þeirra deilda sem málið snertir.  Málin eru rædd og farið yfir 

valkosti og þeir metnir og lagt er upp úr því að hópurinn nái sameiginlegri 

niðurstöðu.  Er þetta dæmigert eins og samkvæmt Carnegie-líkaninu. 

Fyrirtækið hefur oft staðið frammi fyrir mikilvægum ákvörðunum 

eins og til dæmis kaupum á öðrum fyrirtækjum, en það hefur keypt um tíu 

fyrirtæki á síðustu tíu árum.  Þá leita eigendur sér víða upplýsinga, bæði 

innan- og utanhúss. 

... þá höfum við, já allar svona ákvarðanir verið teknar með okkar 

starfsfólki og svona kannski því fólki sem að, framleiðslustjórinn 

kemur alltaf að því og fjármálastjóri og svo aðrir stjórnendur í 

viðkomandi deildum sem kannski hafa þá þekkingu sem þá tengist 

þeirri fjárfestingu.  Og við höfum lagt mikið upp úr því að vinna allt 

svona með okkar fólki, þannig að það fái sem flestir að taka þátt í 

þessu, þannig að ferlið sé svona gegnsætt og við fáum náttúrulega 

fleiri hliðar á málinu heldur en hitt (Guðmundur Ragnar 

Guðmundsson, munnleg heimild 1. mars 2010). 

Það hefur verið aðeins misjafnt hvað þessar ákvarðanir hafa tekið 

langan tíma, stundum hefur það verið stuttur tími, einhverjar vikur, mánuðir 

og upp í eitt ár.  En yfirleitt eru eigendur og aðrir stjórnendur búnir að velta 

hlutunum fyrir sér í þó nokkurn tíma áður en ákvörðun er tekin.  Helsti vandi 

við þessar ákvarðanir hefur verið að ná sem bestri sátt við alla sem að málinu 

koma en það hefur oftast gengið upp.  Aðferðin sem beitt er í slíkum 

tilfellum fellur því vel að Carnegie-líkaninu. 

Við greiningu og úrlausn mála, sem þarf að taka ákvörðun um, er 

vandlega farið yfir málin.  

Það er náttúrulega bara metin þörfin á þessu. Hvort það sé sóknarfæri 

með þessari fjárfestingu, hvort það séu samlegðaráhrif fyrir 
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reksturinn.  Það er farið í útreikninga, það er farið ofan í það, við 

veltum þessu upp alla daga, berum saman og svo framvegis.  Þetta 

byggir svo mikið á tilfinningu líka, sem sagt fjárfesting á nýjum 

vélum en auðvitað ráðumst við ekki í stórar fjárfestingar nema við 

höfum eitthvað í hendi (Guðmundur Ragnar Guðmundsson, munnleg 

heimild 1. mars 2010). 

Ef stjórnendur sjá fram á að þeir anni til dæmis ekki verkefnum og það þurfi 

að bæta við vél, er farið yfir það og málið skoðað.  Það má nefna nýlegt 

dæmi frá síðustu áramótum, þegar keypt var sérstök límingavél til að líma 

saman uppistandandi öskjur.  Þetta var um 10 milljón króna fjárfesting. 

Fyrirtækið var með ákveðið verkefni í höndunum, samning við fyrirtæki um 

að búa til ákveðna tegund af öskjum.  Auk þess var fyrirtækið að þjónusta 

þennan sama aðila með annað hráefni og hann óskaði eftir að fá þessar öskjur 

frá þeim líka en þær hafði hann áður keypt erlendis. Því var ákveðið að ráðast 

í fjárfestinguna eftir að búið var að framkvæma útreikninga sem sýndu að 

fjárfestingin mundi borga sig upp á um það bil tveimur árum.  „Þannig að 

auðvitað á tímum eins og í dag að þá eru menn ekki að ráðast í einhverjar 

stjórar fjárfestingar svona upp á einhverja von og óvon“ (Guðmundur 

Ragnar Guðmundsson, munnleg heimild 1. mars 2010).  Í dag er fyrirtækið 

eina prentsmiðjan sem getur framleitt slíkar öskjur. Þessi ákvörðun byggir 

því á Stjórnunarvísindum í grunninn með útreikningunum og svo komast 

stjórnendur að sameiginlegri niðurstöðu samkvæmt Carnegie-líkaninu. 

Lög og reglur hafa alltaf einhver áhrif á ákvarðanatöku stjórnenda.  

Það eru helst þessi almennu lög sem varða fyrirtækjarekstur og öryggismál, 

einnig eru kjarasamningar að sjálfsögðu virtir.   

Við ráðningar á starfsfólki auglýsir fyrirtækið laus störf, bæði á 

heimasíðu fyrirtækisins og í blöðum.  Ekki er leitað til ráðningarstofa, 

eigendum finnst það ekki hafa gefist vel fyrir fyrirtækið.  Framkvæmdastjóri 

starfsmannasviðs fer yfir allar umsóknir,  leitar eftir meðmælum og orðspori.  

Oft er um að ræða mjög sérhæft starfsfólk og því þarf að leggja mikla vinnu í 

þetta.  Síðan fara framkvæmdastjórarnir saman yfir umsóknir og týna út þá 

aðila sem þeim líst á og framleiðslustjórinn er oft með í því ef starfið snýr að 

framleiðslunni.  Framkvæmdastjóri starfsmannasviðs tekur yfirleitt viðtölin 

einn, nema um mjög faglegt starf sé að ræða þá eru fleiri sem koma að því, 

og hann tekur oftast lokaákvörðunina einn.  Yfirleitt eru ekki gerðir 
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ráðningarsamningar.  Við ráðningar starfsmanna virðist aðallega byggt á 

Skynsemislíkaninu og ef til vill einnig Carnegie-líkaninu þegar sameiginlegri 

niðurstöðu er náð með til dæmis framleiðslustjóra.  Einnig er það háð 

persónulegu mati og því að einhverju leyti Líkani takmarkaðrar skynsemi. 

4.3 Ákvarðanir í opinberum fyrirtækjum 

Í næstu köflum er fjallað um ákvarðanatöku hjá opinberu fyrirtækjunum sem 

valin voru.  Skoðað er hvaða aðferðum þau beita við ákvarðanatöku, hverjir 

koma að henni og hve lengi er verið að taka ákvarðanir. Einnig er farið yfir 

hvaða áhrif lög og reglur hafa á starfsemi þeirra. 

4.3.1 Bókasafn Árborgar 

Bæjarstjórn tekur lokaákvarðanir um stór stefnumarkandi mál er varða 

bókasafnið.  Þá er  búið að fjalla um málin neðar í stjórnkerfinu, í nefndum, 

hjá framkvæmdastjóra Fjölskyldumiðstöðvar og verkefnisstjóra, sem hefur 

með mál bókasafnsins að gera, og tillögur lagðar fyrir bæjarstjórn.  Aðrar 

stærri ákvarðanir eru í höndum verkefnisstjóra í samráði við 

framkvæmdastjóra Fjölskyldumiðstöðvar og forstöðumann bókasafnsins.
4
  

Slíkar ákvarðanir eru byggðar á Carnegie-líkaninu. 

Forstöðumaður bókasafnsins tekur allar daglegar ákvarðanir sem 

varða rekstur bókasafnsins.  Hann gerir fjárhagsáætlun fyrir bókasafnið og 

það er mjög vel fylgst með henni.  Forstöðumaður fundar einu sinni í viku 

með næsta yfirmanni sínum, þá er meðal annars farið yfir fjárhagsáætlun og 

önnur mál á döfinni, nokkurs konar upplýsingafundur. 

Annars erum við mjög sjálfstæð og þurfum ekki að fá samþykki fyrir 

kaupum nema um sé að ræða verulegar stórar upphæðir og umfram 

fjárhagsáætlanir og þá er það með samþykki og í samráði við fleiri 

(Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).    

Forstöðumaður tekur ákvarðanir um hvaða bækur eru keyptar inn á 

safnið.  Þar spilar reynslan stórt hlutverk en eftir mörg ár í starfi er komin 

ákveðin þekking á því hvað það þurfi að kaupa til dæmis af skáldsögum, 

                                                 

4
 Þessi kafli byggir á munnlegu viðtali við Margréti I. Ásgeirsdóttur, forstöðumann 

Bókasafns Árborgar. 
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ævisögum eða sakamálasögum. „Reynslan hefur sitt að segja en annars reyni 

ég að vera í góðu sambandi við starfsfólkið sem er frammi og hlustar á það 

sem fólkið vill og bókasafnsfræðinga sem eru að skrá og hvað þeir leggja til“  

(Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).  Stundum koma 

upp tilvik eins og bókagjafir til safnsins sem þarf að taka ákvarðanir um.  Ef 

safnið á stóran hluta af bókunum nú þegar, á þá að skipta út bókum, eða á að 

selja, á að bjóða öðrum bókasöfnum á svæðinu gjöfina, eða á að eiga mikið 

af þessum höfundi sem safnið hefur ekki átt áður?  „Um þetta hef ég samráð 

við bókasafnsfræðingana en tek sjálf lokaákvörðun“  (Margrét I. 

Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).  Við þessar ákvarðanir er því 

sambland af Skynsemislíkaninu og Líkani takmarkaðrar skynsemi þar sem 

einnig er byggt á reynslu og innsæi.     

Sveitarfélagið hefur gert samninga við ýmis fyrirtæki um innkaup á 

ýmsum rekstrarvörum og stærri hlutum eins og húsgögnum og tölvum.  

Forstöðumenn hafa ákveðið svigrúm með þessa smærri hluti eins og 

rekstrarvörurnar en þó er mælst til þess að þeir nýti sér þessa samninga. 

Einnig er eitthvað um að sveitarfélagið sjái um innkaup á algengum 

rekstrarvörum eins og til dæmis bleki í prentara og úthlutar til forstöðumanna 

eftir þörfum.  En með stærri hlutina er það í föstum skorðum, þeir eiga að 

leita til ákveðinna aðila. 

Það eru engir millistjórnendur í bókasafninu.  Fagmenntuðu 

starfsmennirnir hafa ekki mannaforráð en þeir eru leiðbeinandi og starfa við 

sín sérsvið meðal annars við skráningu og flokkun á bókum og taka þær 

ákvarðanir sem lúta að því.   Almennir starfsmenn  taka smærri ákvarðanir 

sem varða dagleg samskipti við viðskiptavini safnsins, til dæmis „ákvarðnir 

varðandi sektir það er að segja hvort á að fella þær niður eða ekki“  

(Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).   

Ákvarðanataka um stöðluð vandamál eða viðfangsefni er í nokkuð 

föstum skorðum, þá eru málin afgreidd á sambærilegan hátt og áður.  Ef 

einhver atriði hafa ekki gengið nógu vel upp, er breytt um aðferð að 

einhverju leyti en annað gert eins og áður.  Kaup og endurnýjun á 

tölvubúnaði er í ákveðnum farvegi og skipulagt fyrirfram í samráði við 

kerfisstjóra sveitarfélagsins, framkvæmdastjóra og verkefnisstjóra 
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Fjölskyldumiðstöðvar.  Við ráðningar á starfsfólki er farið eftir ákveðnum 

reglum samkvæmt lögum og reglugerð til dæmis um auglýsingaskyldu á 

lausum störfum.  Við þessi stöðluðu mál er því aðallega stuðst við 

Skynsemislíkanið og stundum líka Carnegie-líkanið til dæmis við 

tækjakaupin.   

Þegar um óstöðluð viðfangsefni er að ræða er byrjað á að leita 

upplýsinga bæði innan sveitarfélagsins og utan svo sem hjá öðrum 

bókasöfnum.  Við sameiningu sveitarfélaganna í nágrenni Selfoss, sem varð 

fyrir um 10 árum síðan, voru nokkur bókasöfn á svæðinu.  Bókasafnið á 

Selfossi var stærst.  Það var gert að aðalsafni og útibú eru á Eyrarbakka og 

Stokkseyri.  Þá voru allar stefnumarkandi ákvarðanir varðandi bókasöfnin 

teknar af bæjarstjórn og svo fór útfærslan fram á neðri stigum.  Þannig voru 

mjög margir sem komu að allri ákvarðanatöku í sambandi við það mál. Þá 

var það haft að markmiði að líta á öll söfnin sem eina heild og leitað var til  

annarra safna sem höfðu reynslu af því að reka útibú.  „Maður reynir að 

komast hjá því að finna upp hjólið með því að afla sér upplýsinga annars 

staðar frá“ (Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).  Auk 

þess gat forstöðumaður nýtt sér reynslu frá Borgarbókasafni þar sem hann 

hafði starfað áður.  Það voru ýmis atriði sem þurfti að taka ákvarðanir um í 

sambandi við þessa sameiningu safnanna, svo sem hvort það ætti að vera eitt 

bókasafnskort sem gildir í öllum söfnum, hvort hægt væri að skila bók á 

hvaða stað sem er, opnunartíma og fleira.  Í þessu tilviki hefur verið stuðst 

við Áfangaákvarðanalíkanið, þar sem upplýsinga var aflað hjá ýmsum 

aðilum, þær greindar, málið þróað áfram og ákveðin leið valin og 

framkvæmd. 

Frá sameiningu bókasafnanna hafa ekki verið nein sambærileg stór 

mál sem taka hefur þurft ákvörðun um.  Við allar stærri ákvarðanir, 

sérstaklega ef þær eru stefnumarkandi, þarf mun lengri tíma en við smærri 

ákvarðanir. 

Mjög oft eru þær teknar að ofan og koma skipanir niður ef það eru 

einhverjar mjög stórar ákvarðanir.  Það eru ótrúlega margir sem koma 

að því.  Það eru kannski bæjarráð, bæjarstjórn svo fer það í 

framkvæmdastjóra Fjölskyldumiðstöðvar sem gefur skipun til 
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verkefnisstjóra íþrótta-, forvarna- og menningarmála sem talar síðan 

við mig (Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).  

Áður en endanleg ákvörðun er tekin um slík mál þarf forstöðumaður oft að 

veita upplýsingar til verkefnisstjóra og framkvæmdastjóra 

Fjölskyldumiðstöðvar „... sem er unnið úr, (ég) kem með rök með og á móti 

og gef álit“ (Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).  

Málin fara svo fyrir nefnd, eða beint til bæjarráðs eða bæjarstjórnar sem tekur 

lokaákvörðun.  Það eru því mjög margir sem koma að öllum þessum stærri 

ákvörðunum og það þarf að ná samkomulagi á milli margra aðila og fellur 

það vel að Carnegie-líkaninu.  Slík mál geta því tekið margar vikur eða 

mánuði.  Forstöðumaður, sem fagmaður, taldi að helsti vandinn við þetta 

væri að oft væru það of margir sem koma að þessu sem hafa hreinlega ekki 

vit á málunum, það er að segja ef málin eru mjög sérhæfð.  Og skiptir það 

mjög miklu máli að forstöðumaður geti gefið vandaðar og greinargóðar 

upplýsingar. 

Við greiningu og úrlausn á viðfangsefninu í ákvarðanatökuferlinu svo 

sem vegna innkaupa á bókum eða annað varðandi starfsemina, er mikið 

stuðst við töluleg gögn meðal annars í gegnum landskerfi bókasafna, Gegni 

og fellur það vel að Skynsemislíkaninu.  Einnig er reynt að greina umhverfið; 

„Hvað er það sem fólk er að leita eftir í Árborg eða á Suðurlandi“ (Margrét 

I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).  Eru það fræðibækur, 

garðyrkjubækur eða annað?  Eftirspurn er sveiflukennd eftir árstímum.  

Forstöðumenn bókasafna leita líka upplýsinga hver hjá öðrum um hvernig 

aðrir hafa hagað málum hjá sér.  Þannig kemur reynsla og innsæi 

forstöðumanns og annarra einnig til.  „Svo veg ég og met hvað ég tel 

stofnuninni og starfsfólki og þjónustu fyrir bestu og tek ákvörðun út frá því“ 

(Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).  Í þessum málum  

styðst forstöðumaðurinn við Líkan takmarkaðrar skynsemi við endanlega 

ákvarðanatöku þó byggt sé á Skynsemislíkaninu í grunninn. 

Lög og reglur hafa vissulega áhrif á starfsemi bókasafnsins.  Safnið  

er rekið af sveitarfélagi og þarf því að lúta lögum og reglum varðandi 

sveitarstjórnarmál, lögum um opinbera starfsmenn þar sem tekið er á málum 

eins og ráðningum, uppsögnum og fleira varðandi starfsmenn.  Fara þarf eftir 
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reglugerð um auglýsingar á lausum störfum og fylgja kjarasamningum.  Þá 

eru til lög um almenningsbókasöfn sem fjalla um hvernig þjónustu þau eiga 

að veita og fleira. 

Forstöðumaður hefur til þessa tekið allar ákvarðanir um ráðningar á 

starfsfólki, en það hefur reyndar breyst og verður fjallað um það í kafla um 

hrunið.  Það er til samþykkt fyrir ákveðnum stöðugildum á bókasafninu og 

eru öll laus störf auglýst eins og reglur kveða á um.  Ekki hefur verið leitað 

til ráðningarstofa.  Það eru alltaf gerðir ráðningarsamningar við starfsmenn.  

Ákvarðanataka við ráðningar er byggð á Skynsemislíkaninu í bland við 

Líkan takmarkaðrar skynsemi. 

4.3.2 Svæðisskrifstofa málefna fatlaðra Suðurlandi 

Framkvæmdastjóri er endanlega ábyrgur gagnvart öllu starfi 

svæðisskrifstofunnar og tekur endanlegar ákvarðanir og skrifar undir.  

Í ákveðnum tilvikum ber ég ákveðnar tillögur undir velferðarsvið 

félagsmálaráðuneytisins, sem sér um málefni fatlaðra.  Það eru þá 

svona stefnumarkandi mál, svæðisáætlanir og skipting fjármagns og 

breyting á þjónustu (Laufey Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 

2010). 

Allt slíkt er unnið í samvinnu við ráðuneytið, en það þarf ekki formlega 

heimild frá þeim heldur er þetta frekar upplýsingagjöf til ráðuneytisins.  Hins 

vegar ef einhver mál eru metin á gráu svæði, það er ef það stangast ekki beint 

á við lög, heldur stangast á við venjur og norm, er það unnið með vitund 

ráðuneytisins og leitað eftir vilyrði þess.  „Að öðru leyti er ég bara mjög 

sjálfstæð, innan ramma laga og út frá mínu erindisbréfi“ (Laufey Jónsdóttir, 

munnleg heimild, 4. mars 2010).
5
 

Sviðsstjórar geta tekið ákvarðanir samkvæmt starfslýsingu þeirra. 

„Sviðsstjórar hafa ákveðið vald, þeir geta tekið lokaákvörðun sem varða 

þeirra svið, og upplýsa mig bara“ (Laufey Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. 

mars 2010).  Ef einhver sérstök mál koma upp ráðfæra þeir sig við 

framkvæmdastjóra.  Ákvarðanir um ráðningar starfsmanna tekur 

mannauðsstjóri í samvinnu við forstöðumenn, ásamt skipulagningu á vöktum 

starfsmanna.  Rekstrarstjóri hefur m.a. yfirumsjón með innkaupum fyrir 

                                                 

5
 Þessi kafli byggir á munnlegu viðtali við Laufeyju Jónsdóttur, framkvæmdastjóra 

Svæðisskrifstofu málefna fatlaðra Suðurlandi. 
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SMFS og tekur ákvarðanir þar um. Framkvæmdastjóri heldur fundi einu sinni 

í viku með sviðstjórum og rekstrarstjóra, og mynda þeir stjórnendateymi.  Þar 

eru ákveðin stefnumarkandi mál tekin fyrir; 

Þá ræðum við málin, setjum það í farveg, og svo kemur málið bara 

aftur inn, eða þá ef breyting verður á ástandinu þannig að það þurfi að 

breyta verklaginu eitthvað og síðan er tekin lokaákvörðun inni á 

þessum fundum.  Þá tökum við ákvörðunina saman (Laufey 

Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 2010).        

Reynt er eftir megni að ná sameiginlegri niðurstöðu en ef það tekst ekki tekur 

framkvæmdastjóri endanlega ákvörðun.  Slíkt samráð og samvinna 

stjórnenda  kemur vel heim og saman við Carnegie-líkanið. 

Framkvæmdastjóri, rekstrarstjóri og mannauðsstjóri hafa fast samráð um þau 

mál er snúa að mannahaldi, innkaupum og rekstri.  Þannig fær 

framkvæmdastjóri innsýn yfir þau mál. 

Forstöðumenn eininganna bera ábyrgð á rekstri og þjónustu á sínum 

vinnustað og taka þær ákvarðanir sem því tilheyrir, svo sem sérstök innkaup, 

starfsmannamál og samskipti við aðstandendur.  „Þeir fá ákveðnar 

fjárveitingar og þeir hafa ákveðið vald innan þeirra reglna sem eru settar um 

vinnustaðinn“ (Laufey Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 2010).  Allir 

forstöðumenn setja sér starfsáætlanir og eru mjög sjálfstæðir, en lúta ákveðnu 

eftirliti og fá hvatningu og stuðning.  Framkvæmdastjóri heldur fundi með 

þeim reglulega og þá er farið yfir áætlanir og fleira.   

Þegar taka þarf ákvarðanir um þekkt viðfangsefni  (stöðluð mál) eins 

og til dæmis við ráðningar eða tölvukaup er um staðlaðar aðferðir að ræða og 

það er unnið á sama hátt og áður hefur verið gert.  Ef samráð og samvinna 

hefur verið um málið áður samkvæmt Carnegie-líkaninu er til ákveðið ferli til 

að vinna málið.   

Ef taka þarf ákvarðanir um óþekkt viðfangsefni (óstöðluð mál) eru 

þær stundum teknar af framkvæmdastjóra sem hann kynnir fyrir öðrum 

stjórnendum.  Síðan fer málið í ákveðið vinnuferli varðandi nánari útfærslu 

sem margir koma að.  Ef um stefnumótun eða niðurskurð er að ræða er það 

rætt á fundum stjórnendateymisins og ákvarðanir teknar þar.  Það er gert í 

samvinnu og reynt að fá alla til að sættast á niðurstöðuna.  Ef um ágreining er 
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að ræða tekur framkvæmdastjóri lokaákvörðun. Við slík mál er reynt að 

komast að samkomulagi um ásættanlega lausn eins og samkvæmt Carnegie-

líkaninu.  Það kemur fyrir að ekki tekst að ná sameiginlegri niðurstöðu, þá 

tekur framkvæmdastjóri ákvörðun samkvæmt Líkani takmarkaðrar skynsemi 

um það sem hann telur best og byggir á sinni reynslu og innsæi, auk þess sem 

hann tekur ef til vill tillit til þeirra sjónarmiða sem komið hafa fram á 

samráðsfundum. 

Þegar teknar eru mikilvægar ákvarðanir varðandi stofnunina kemur 

stjórnendateymið yfirleitt að þeim.  Það kemur fyrir að framkvæmdastjóri 

tekur mikilvægar ákvarðanir um mál sem hann kynnir fyrir 

stjórnendateyminu sem vinnur síðan að nánari útfærslu.  Haustið 2008, áður 

en kreppan skall á, tók framkvæmdastjóri ákvörðun um að sameina deildir og 

búa til þjónustumiðstöð.  Hann kynnti það á fundi með stjórnendateyminu og 

málið var rætt þar.  „Það var gerð hagkvæmniathugun, útreikningar, gerðar 

voru áætlanir um hvernig við vildum sjá þetta, þarfagreining og allt reiknað 

út“  (Laufey Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 2010).  Allar ákvarðanir 

varðandi aðferðina við þessa breytingu voru teknar sameiginlega af 

stjórnendateyminu og einum í þeim hópi var falið að fylgja málinu eftir. 

Trúnaðarmönnum starfsmanna og starfsmönnum var kynnt þessi breyting, 

greint var frá kostum og göllum og hvað væri framundan.  Lögð var áhersla á 

að fá starfsfólkið í lið með stjórnendateyminu varðandi ýmis útfærsluatriði. 

„Ég reyni að fá alla til að sættast á niðurstöðuna og við vinnum eftir þessari 

niðurstöðu sameiginlega“ (Laufey Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 

2010).  Síðan var kynning fyrir notendur þjónustunnar, foreldra og 

hagsmunasamtök.  Breytingin hefur staðið yfir síðan haustið 2008 og er ekki 

að fullu lokið ennþá.  Svona breytingaferli eru oft óþægileg fyrir alla 

hagsmunaaðila á meðan á þeim stendur og helsti vandinn í sambandi við 

þessa breytingu var að sannfæra þá um ágæti þessa máls.  Ákvarðanatakan í 

heild tók töluverðan tíma. Framkvæmdastjóri hafði velt málinu fyrir sér og 

safnað að sér upplýsingum í nokkra mánuði áður en hann tók ákvörðun um 

að fara í þessa breytingu.  Eftir að sú ákvörðun var tekin tók nánari útfærsla 

og ákvarðanir sem því fylgdu um það bil hálft ár. Sjálft breytingaferlið hefur 

svo tekið um ár í viðbót.  Í þessu dæmi sem hér hefur verið rakið tók 
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framkvæmdastjóri einn upphaflega ákvörðun sem fellur vel að fyrstu þrepum 

greiningarferlisins í Skynsemislíkaninu.  Svo tekur við tími samráðs og 

samvinnu samkvæmt Carnegie-líkaninu í lok greiningarferlisins og svo er 

sambland af því og Áfangaákvarðanalíkaninu í úrlausninni sem tekin var í 

nokkrum þrepum.  

Við greiningu á viðfangsefninu í ákvarðanatökuferlinu er stuðst við:  

... töluleg gögn, rekstrartölur, áætlanir um það hvað við megum teygja 

okkur langt, ákveðum þarfagreiningu og svo náttúrulega líka innsæi 

og reynsla.  Það er inni í öllu sem við gerum, það er ákveðið verklag 

sem felst þar.  Þessi þarfagreining er svo mikilvæg, hvað viljum við 

og hvað þurfum við, hverjir eru kostirnir og gallarnir, það fer alltaf 

fram, það er við allar stærri ákvarðanir (Laufey Jónsdóttir, munnleg 

heimild, 4. mars 2010). 

Þegar kemur að úrlausn á málinu eru valkostir útfærðir og reynt „að meta 

besta kostinn og þá er bæði reynsla, innsæi og beinharðir útreikningar“ 

(Laufey Jónsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 2010), sem haft er til hliðsjónar 

við ákvörðunina.  Þá kemur að framkvæmdinni og tekin er ákvörðun um með 

hvaða hætti á að vinna verkefnið og á hve löngum tíma.  Yfirleitt virðist því 

stuðst við Stjórnunarvísindi í grunninn og svo Carnegie-líkanið þegar 

stjórnendateymið kemst að sameiginlegri niðurstöðu.   

Lög og reglur hafa mikil áhrif á alla starfsemi stofnunarinnar.  Þar má 

nefna lög um opinbera starfsmenn sem varða réttindi og skyldur starfsmanna 

og reglugerð um auglýsingar á lausum störfum. Svo eru lög um málefni 

fatlaðra, reglugerð um svæðisskrifstofur þar sem kveðið er á um hlutverk 

þeirra og reglugerðir varðandi búsetu og atvinnu fatlaðra.  Síðan eru þessar 

almennu siðareglur og fleira sem snertir þá sem starfa að þessari beinu 

þjónustu við fólk. 

Ráðningar á starfsfólki fylgja ákveðnu ferli.  Mannauðsstjóri tekur 

lokaákvörðun en hefur samráð við viðkomandi forstöðumenn ef um er að 

ræða almenna starfsmenn.  Við ráðningu á stjórnendum er það 

framkvæmdastjóri sem tekur lokaákvörðun.  Öll störf eru auglýst og gilda 

umsóknir í sex mánuði ef um er að ræða almenna starfsmenn.  Núverandi 

forstöðumaður hefur einu sinni leitað til ráðningarstofu, þegar auglýst var 

starf mannauðsstjóra.  Það er leitað eftir meðmælum hjá þeim sem sækja um.  

Það kemur fyrir að leitað sé eftir orðspori til dæmis við sérstakar aðstæður er 
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leitað til núverandi starfsmanna hvort þeir viti um einhvern sem geti komið í 

starf með stuttum fyrirvara.  Það eru gerðir ráðningarsamningar og fólk ráðið 

til reynslu í upphafi.  Ráðningar á starfsfólki eru staðlaðar ákvarðanir og 

byggja á aðferðum Skynsemislíkansins með því að velja hæfasta 

umsækjandann en Líkan takmarkaðrar skynsemi kemur inn í líka þar sem það 

er einnig háð persónulegu mati þeirra sem taka ákvörðunina. 

4.3.3 Heilbrigðisstofnun Suðurlands 

Forstjóri er skipaður af ráðherra með sérstöku skipunarbréfi.  Aðrir í 

framkvæmdastjórn eru ráðnir af forstjóra.  Framkvæmdastjórn stýrir 

starfsemi og rekstri stofnunarinnar sem heild undir yfirstjórn forstjóra.  „Við 

leggjum áherslu á að framkvæmdastjórn sé ekki að skipta sér af daglegum 

rekstri einstakra deilda, þar sé fyrst og fremst verið að fjalla um 

stefnumarkandi mál og síðan samskipti við stjórnvöld og þess háttar“ 

(Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).  Framkvæmdastjórn er 

forstjóra til ráðgjafar og hann á að hafa samráð við hana um allar mikilvægar 

ákvarðanir varðandi þjónustu og rekstur stofnunarinnar.  Áhersla er lögð á 

þverfaglega samvinnu í allri starfsemi og aðrir stjórnendur eru kallaðir á fund 

hennar eftir því sem við á.  Framkvæmdastjórnin reynir að ná samkomulagi 

um öll mál sem þarf að afgreiða en ef um ágreining er að ræða er það 

forstjóri sem tekur lokaákvörðun.  Framkvæmdastjórnin skiptir með sér 

verkum:  Lækningaforstjóri hefur umsjón með lækningum, hjúkrunarstjóri 

með hjúkrunarmálum, skrifstofustjóri með skrifstofuhaldi og taka þeir 

ákvarðanir samkvæmt nánari starfslýsingum þeirra.
6
   

Hjúkrunarstjóri og yfirlæknir stýra starfsemi og rekstri sjúkrasviðs.  

Þeir sjá um samræmingu á störfum starfsmanna í hjúkrun og lækningum. 

Deildarstjórar og yfirlæknar stýra starfsemi og rekstri einstakra deilda á 

sjúkrasviði.  Þeir taka ákvarðanir sem varða daglegan rekstur, þjónustu og 

umönnun sjúklinga. 

                                                 

6
 Þessi kafli byggir á munnlegu viðtali við Magnús Skúlason, forstjóra Heilbrigðisstofnunar 

Suðurlands. 
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Stjórn heilsugæslustöðvanna er skipuð yfirlækni, hjúkrunarstjóra og 

fulltrúa framkvæmdastjóra og stýra þau daglegri starfsemi og rekstri og taka 

ákvarðanir þar um. 

Á rekstrarsviði eru það deildarstjórar sem stýra  daglegri starfsemi og 

rekstri hverrar deildar.  Þar er meðal annars innkaupadeild sem sér um 

samræmd innkaup fyrir alla stofnunina svo sem flestar rekstrarvörur.  

Heilsugæslustöðvar og viðkomandi deildir hafa samband við hana varðandi 

daglegar rekstrarvörur. 

Gerðar eru rekstraráætlanir fyrir hverja deild og deildarstjórar eru 

ábyrgir fyrir því að þeim sé framfylgt.  Þeir taka allar ákvarðanir sem varða 

daglega starfsemi, dagleg innkaup og kaup á smærri tækjum, ráðningar 

starfsmanna á deildirnar og taka á þeim starfsmannamálum sem upp koma.  

„Það er frekar ef það kemur upp einhver óvanaleg staða til dæmis. ef þarf að 

fjárfesta í einhverjum dýrum búnaði eða slíku sem ekki hefur verið gert ráð 

fyrir í fjárhagsáætlun þá er það borið undir framkvæmdastjórn“ (Magnús 

Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).    

Þegar taka þarf ákvarðanir þar sem viðfangsefnið er þekkt (stöðluð 

mál) eru ákvarðanir teknar á sama eða svipaðan hátt og áður.  Það er búið að 

leggja ákveðnar línur varðandi  innkaupamál, starfsmannamál og tölvu- og 

upplýsingamál og fleira.  Þannig eru til ákveðin ferli sem farið er eftir.  Það 

er því búið að komast að samkomulagi um hvernig slík mál skuli leyst og er 

það í samræmi við Carnegie-líkanið. 

Ef um óþekkt viðfangsefni er að ræða (óstöðluð mál) eins og til 

dæmis mótun stefnu og önnur stærri mál fjallar framkvæmdastjórn um það.  

„Framkvæmdastjórn ráðfærir sig auðvitað við viðkomandi aðila innan 

stofnunarinnar, sem málið snertir helst, svo sem viðkomandi yfirmenn deilda 

og starfsmenn aðra og síðan við utanaðkomandi aðila ef við á“ (Magnús 

Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).  Leitað er eftir tölulegum 

gögnum, „þær upplýsingar sem við höfum bæði varðandi fjárhagslegar 

spurningar og eins varðandi starfsemistölur og þess háttar“ (Magnús 

Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).  Síðan er unnið úr þessum 

upplýsingum og valkostir settir fram og þeir metnir og tekin ákvörðun.  Við 
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svona óstöðluð mál er því sambland af Stjórnunarvísindum og Carnegie-

líkaninu þar sem reynt er að ná samstöðu allra aðila sem málið snertir.  Ef um 

er að ræða að fara í gang með einhverja nýja þjónustu eða að hætta með 

ákveðna þjónustu er það gert í samráði við heilbrigðisráðuneytið. Það er oft 

meira í formi upplýsingagjafar en að þeir þurfi að veita samþykki.  En það 

geta líka komið fyrirmæli frá ráðuneytinu eins og varðandi niðurskurð eða 

breytingar.  Heilbrigðisstofnanir á Suðurlandi voru sameinaðar undir einni 

stjórn haustið 2004. „Það var samkvæmt ákvörðun heilbrigðisráðuneytisins, 

það er reglugerðarbreyting.  Það eru ákvarðanir sem einstakar stofnanir 

taka ekki“ (Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).       

  Heilbrigðisstofnunin tók nýlega í notkun nýtt húsnæði.  Það var 

nýbygging við sjúkrahúsið á Selfossi og er búið að taka hluta hennar í 

notkun.  Frumkvæðið um bygginguna kom frá framkvæmdastjórn en  

heilbrigðisráðuneytið þurfti að taka endanlega ákvörðun um nýbygginguna 

og hvernig staðið skyldi að henni og sérstaka fjárveitingu þurfti til.   

(Ráðuneytið) er aðili sem við þurfum að vera í samráði við og hafa 

samskipti við svona út á við, en einnig inn á við gagnvart starfsfólki 

einstakra deilda, stjórnendum til dæmis varðandi breytingar á eldra 

húsnæði og slíku þannig að það koma margir að slíkum ákvörðunum.  

Þannig að það er mikið samráð í gangi (Magnús Skúlason, munnleg 

heimild, 2. mars 2010). 

Það liðu mörg ár frá því leitað var eftir því við ráðuneytið að fara í gang með 

nýbyggingu og þar til ákvörðun var tekin þar.  Framkvæmdir hófust svo í 

nóvember 2004 og það er verið að ljúka við bygginguna á þessu ári.  Þessu 

fylgja svo líka breytingar á eldra húsnæði.  Helsti vandinn í öllu þessu ferli 

var hve langan tíma þetta tók, frá því húsnæðið var hannað og áætlanir gerðar 

og þar til framkvæmdir hófust.  Það þurfti að fara aftur yfir hönnunargögn og 

jafnvel gera breytingar og svo nýjar áætlanir með tilheyrandi kostnaði.  Í 

þessu tilviki virðist hafa verið notuð aðferð samkvæmt 

Áfangaákvarðanalíkaninu. 

  Við greiningu á málum sem taka þarf ákvörðun um:  

... er nú meginreglan að við notum töluleg gögn og þessar 

rekstrartölur og starfsemistölur og þess háttar svo framarlega sem það 

eru til einhverjar tölur um starfsemina, ef það er náttúrulega eitthvað 

sem við höfum ekki verið með þá reynum við að afla okkur 
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upplýsinga um það annars staðar (Magnús Skúlason, munnleg 

heimild, 2. mars 2010) 

Einnig er stuðst við reynslu og innsæi, sérstaklega við mat á ýmiss konar 

faglegri þjónustu.  Sem dæmi má nefna ef stofnunin er að vinna að 

stefnumótun og tillögum um nýja þjónustu er upplýsinga aflað annars staðar 

frá, til dæmis hvaða þjónustu Sunnlendingar eru að sækja annað og í hve 

miklum mæli.  Við úrlausnina eru valmöguleikar settir upp og svo metið 

hvaða möguleika stofnunin hefur til dæmis til að sinna ákveðinni þjónustu.  

Síðan er tekin ákvörðun og málið fer í ákveðinn farveg.  Það er því reynt að 

byggja á Stjórnunarvísindum við greiningu á málum eins og hægt er.  En 

einnig fellur þetta vel að Carnegie-líkaninu í bæði greiningu og úrlausn því 

ekki er hægt að byggja á tölum einum saman í starfsemi eins og 

heilbrigðisþjónustan er, þar þarf að koma inn huglægt mat líka, samráð og 

samvinna á milli margra stjórnenda. 

  Það er mjög misjafnt hve löngum tíma er varið í ákvarðanatökuna, 

það tekur auðvitað styttri tíma ef fjárveiting er fyrir hendi og starfsmenn til 

að sinna ákveðnum verkefnum.  Og einnig fer það eftir stærð og umfangi 

verkefna hversu lengi þarf að fjalla um þau, afla nauðsynlegra gagna og 

upplýsinga.  Það getur verið frá nokkrum dögum eða vikum og upp í mörg ár. 

  Lög og reglur hafa mjög mikið að segja við ákvarðanatöku 

stjórnenda.  Það þarf að fara eftir stífum reglum varðandi marga þætti svo 

sem starfsmannamál.  Við ráðningar, áminningar, uppsagnir og fleira þarf  að 

fara að lögum um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins og reglugerð sem 

sett hefur verið um auglýsingar á lausum störfum.  Einnig eru lög um 

heilbrigðisþjónustu, lög um sjúkraskrár og fleiri lög.  Það er stefnumörkun 

um innkaupamál ríkisins og ýmsar reglugerðir sem fara þarf eftir. 

Við ráðningar á starfsfólki eru það „viðkomandi yfirmenn sem fyrst 

og fremst taka þátt í ákvarðanaferlinu, yfirmenn einstakra deilda eða 

heilsugæslustöðva“ (Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).   

Þeir taka lokaákvörðun um ráðningar á almennu starfsfólki.  „En hins vegar 

ef það er ráðning yfirmanna, þá er hún tekin í framkvæmdastjórn, eða 

einhver úr framkvæmdastjórn kemur að því“ (Magnús Skúlason, munnleg 

heimild, 2. mars 2010).  Störf eru alltaf auglýst í blöðum en lítið er leitað til 
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ráðningarstofa.  Það var þó gert við ráðningar í framkvæmdastjórn í upphafi 

til aðstoðar við að fara yfir umsóknir og viðtöl.  Leitað er eftir meðmælum og 

einstaka sinnum er leitað eftir orðspori af fyrra bragði þó aðallega varðandi 

skammtímaráðningar, afleysingar og þess háttar.  Við ráðningar á starfsfólki 

virðist vera notuð aðferð samkvæmt Skynsemislíkaninu þar sem reynt er að 

ráða hæfasta umsækjandann eftir að mat hefur verið lagt á þá sem sóttu um 

starfið.  En það hlýtur einnig að vera persónulegt mat þess sem sér um 

ráðninguna sem hann byggir á reynslu og tilfinningu sinni samkvæmt Líkani 

takmarkaðrar skynsemi.  Þannig er líklega  um sambland af þeim báðum að 

ræða.  

4.4 Áhrif hrunsins á ákvarðanatöku 

Framkvæmdastjórarnir voru inntir eftir því hvaða áhrif hrunið í 

efnahagslífinu hafði á fyrirtæki þeirra og hversu fljótt eftir hrunið gripið var 

til aðgerða.  Hér á eftir er er fjallað um áhrifin annars vegar hjá 

einkafyrirtækjunum og hins vegar hjá opinberu fyrirtækjunum. 

4.4.1 Áhrif á einkafyrirtæki 

Adams/Zink 

Hrunið í efnahagslífinu hefur haft áhrif á fyrirtækið aðallega vegna þess að í 

dag er miklu meiri óvissa í rekstrarumhverfinu heldur en var.  Það er til 

dæmis mun erfiðara að spá fyrir um sölu fram í tímann og því verður allt 

erfiðara í sambandi við innkaup og mun meiri tími sem fer í það í dag.  

Einnig er fyrirtækið mjög háð birgjum sínum og skiptir mjög miklu máli 

hvernig þeir standa (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg heimild, 9. mars 2010). 

Ennþá höfum við kannski ekki séð neinar beinar afleiðingar nema 

kannski jákvæðar til verslunarinnar ... Þannig að við sáum á síðasta 

ári aukningu í sölu, en þetta er svona aðeins núna farið að koma, það 

er ekki beinlínis hrunið á Íslandi heldur bara tengist eins og Adams 

úti í Bretlandi (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg heimild, 9. mars 

2010). 

Adams í Bretlandi er aðalbirgir þeirra í barnafataversluninni.  Staða 

þeirra er ekki góð og þeir hafa ekki getað staðið við afhendingar á vörum:  

„Núna erum við allt í einu í þeirri stöðu að við erum ekki búin að fá vörur 
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frá þeim og þá þurfum við að fara að vega og meta.  Þetta vegur stærra en 

hrunið hér“ (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg heimild, 9. mars 2010).  

Eigendur þurfa því að skoða það varðandi innkaup á barnafötunum hvort 

skuli leita til annarra birgja.  Fyrirtækið keypti unglingaverslunina Zink 

áramótin eftir hrunið.  Með tilliti til hrunsins var strax við kaupin tekin 

ákvörðun um að breyta versluninni með því að taka út dýra merkjavöru og 

bjóða ódýrari vöru og koma þannig til móts við viðskiptavini.  Fyrirtækið 

hefur ekki enn þurft að segja upp starfsfólki, heldur hefur þurft að ráða inn 

starfsfólk (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg heimild, 9. mars 2010). 

Það er í raun ekki fyrr en núna allra síðustu mánuði sem hrunið er 

farið að hafa þau áhrif á fyrirtækið að taka þurfi ákvarðanir um ýmis mál.  Í 

dag standa eigendur í þeim sporum að taka ákvörðun um hvort þurfi að beita 

niðurskurði, „... hvort við sameinum einhverjar verslanir, hvort við lokum 

einhverri búð.  Við erum að reikna út arðsemi allra búðanna og skoðum 

núna hvaða sýn við ætlum mynda okkur næsta árið og reynum að taka tillit 

til þess hvað er að gerast“ (Erla Hlín Helgadóttir, munnleg heimild 9. mars 

2010).  Það er frekar hrunið í Bretlandi sem hefur haft slæm áhrif, eins og 

áður sagði, vegna þess að aðalbirgir þeirra er þar.  Hrunið á Íslandi hefur ekki 

haft mikil bein áhrif á fyrirtækið vegna þess að fólk verslar meira á Íslandi en 

áður og alltaf þarf að kaupa barnaföt.  Fyrirtækið er ágætlega í stakk búið 

vegna þess að vörur verslananna eru í ódýrari kantinum (Erla Hlín 

Helgadóttir, munnleg heimild, 9. mars 2010). 

Kjörís 

„Það hefur ekki haft nein gríðarleg áhrif á okkur, svona fjárhagslega má 

segja. Við höfum ekki þurft að segja upp fólki“ (Valdimar Hafsteinsson, 

munnleg heimild, 3. mars 2010).  Stjórnendur tóku ákvörðun strax eftir hrun 

að fara vel yfir reksturinn og reyna að minnka kostnað með því að hagræða.  

Þá var haldinn starfsmannafundur þar sem málin voru rædd.  Yfirvinna var 

minnkuð en markmiðið var að komast hjá uppsögnum á starfsfólki og það 

hefur tekist.  „Sagan hefur kennt okkur í þessi 40 ár að þó það hafi harðnað 

á dalnum þá hefur það  ekki haft gríðarleg áhrif á sölu á svona vöru“ 

(Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 2010).  Aðspurður sagði 
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hann að fyrirtækið njóti góðs af því að vera íslenskt framleiðslufyrirtæki, það 

væri jákvæðari ímynd en oft áður.  Fyrirtækið hefur haldið sölu og magni 

svona nokkurn veginn þó samsetningin á sölunni hafi breyst.  Nú er meira 

selt af ódýrari ís á kostnað dýrari vöru.  Innflutningur á ís hefur dregist mjög 

mikið saman.  Strax eftir hrunið var farið yfir vöruþróunarhugmyndir og 

hafin framleiðsla vara í stað þeirra sem áður voru fluttar inn.  Fyrirtækið fór 

að framleiða sjálft fleiri tegundir.  Öll lán fyrirtækisins hafa hækkað og 

einnig hráefnið.  Fyrirtækið hefur lækkað álagningarhlutfall sitt og öll 

innkaup voru endurskipulögð með það í huga að kaupa meira hráefni hér 

innanlands (Valdimar Hafsteinsson, munnleg heimild, 3. mars 2010). 

Síðan var bara haldið áfram að hafa aðhald eins og til dæmis í 

innkaupum, mikið aðhald, öllum tækjainnkaupum var frestað nánast 

alveg.  Og þörfin endurmetin, allar forsendur náttúrulega breytast, til 

dæmis tæki sem áður voru talin ónýt og hent að þá er núna gert við 

þau.  Núna er oftast hagstæðara að gera við (Valdimar Hafsteinsson, 

munnleg heimild, 3. mars 2010). 

 

Prentmet 

Afleiðingar efnahagshrunsins hafa haft töluverð áhrif á starfsemi 

fyrirtækisins.  Fyrirtækið vann gríðarlega mikið fyrir bankana fyrir hrunið og 

gerir ennþá en mun minna.  Auk þess vinna þeir mikið af umbúðum fyrir hin 

ýmsu framleiðslufyrirtæki.  „Við tókum strax ákvörðun um haustið 2008 við 

hrunið að skerða starfshlutfall hjá fólki heldur en að ráðast í uppsagnir. 

Þannig að við tókum þetta strax föstum tökum“ (Guðmundur Ragnar 

Guðmundsson, munnleg heimild, 1. mars 2010).  Öllu starfsfólki var sagt upp 

og boðin ráðning aftur á skertu starfshlutfalli sem tók gildi frá og með 1. 

janúar 2009.  Skerðingin var um 25% hjá flestum og voru það örfáir sem ekki 

voru sáttir við það og hættu.  Almennt var starfsfólk hlynntara því að skerða 

starfshlutfallið frekar en að segja þyrfti upp fólki.  „Auðvitað voru ekki allir 

sáttir, en okkur leið ágætlega með þessa ákvörðun af því að við vorum þó að 

tryggja fólkinu hérna vinnu og það er ekki alltaf hægt að þóknast öllum“  

(Guðmundur Ragnar Guðmundsson, munnleg heimild, 1. mars 2010).  Einnig 

var öll yfirvinna tekin út strax við hrunið.  Það er unnið á tvískiptum vöktum 

í framleiðslunni þannig að fólk hélt vaktaálagi.  Þegar líða tók á árið var 

starfshlutfall aukið í sumum deildum eftir því sem verkefnastaðan batnaði og 
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það var gert aftur núna á þessu ári.  Einnig hefur verið farin sú leið að ráða 

ekki í störf sem losna ef hægt er að komast hjá því.  Þá hefur annað starfsfólk 

frekar fengið hærra starfshlutfall (Guðmundur Ragnar Guðmundsson, 

munnleg heimild, 1. mars 2010).  

4.4.2 Áhrif á opinber fyrirtæki 

Bókasafn Árborgar 

Afleiðingar hrunsins í efnahagslífinu hafa haft ýmiss konar áhrif á rekstur 

bókasafnsins eins og annars staðar í þjóðfélaginu.  Sveitarfélagið hefur gert 

kröfu um sparnað í rekstri bókasafnsins eins og annarra stofnana bæjarins og  

spilar launakostnaður stórt hlutverk (Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg 

heimild, 5. mars 2010).    

Ég get ekki sagt að það hafi verið uppsagnir hérna en stöðugildi hafa 

verið minnkuð.  Ef starf hefur losnað þá er ekki sjálfgefið...  Fyrir 

tveimur árum hefði ég ekki spurt nokkurn mann hvort við mættum 

ráða bókavörð í stað bókavarðar sem hætti.  Í dag myndi ég stoppa og 

hugsa, ég ætla að tala við yfirmann minn og athuga hvort þetta væri 

ekki alveg að ganga upp hjá okkur.  Það er ekki lengur sjálfgefið.... 

(Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010). 

 

Það var mjög fljótt eftir hrunið, eða strax í nóvember 2008, sem 

byrjað var á sparnaði.  Yfirvinna og bílastyrkir voru skornir niður og það 

hefur verið gert tvisvar síðan.  Það er ekki sjálfgefið að það sé kallað út á 

aukavakt ef veikindi koma upp, en unnið er á tvískiptum vöktum.  Ef það 

hefur þurft að koma til yfirvinnu er reynt að fá starfsfólk til að taka frí í 

staðinn.  Auk þess þarf að gæta aðhalds og sparsemi á öllum sviðum í rekstri 

safnsins.  Með það í huga hefur verið farið í ýmsar hagræðingar og reynt að 

bæta nýtingu þar sem hægt er.  „Síðan var það haustið 2009 að það var tekin 

ákvörðun um að það þyrfti að skera niður 12,5 % af stöðugildum og það kom 

til framkvæmda nú um áramótin“ (Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg 

heimild, 5. mars 2010).  Strax við hrunið var leitað eftir tillögum frá 

starfsmönnum um hvar mætti spara í rekstrinum.  Starfsfólki fannst almennt 

mjög jákvætt að fá að koma sínum ábendingum að og kom með margar góðar 

tillögur (Margrét I. Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010). 
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Fjárheimildir stóðu í stað á milli áranna 2008 og 2009, þannig að í 

raun var um samdrátt að ræða þegar tillit var tekið til verðbólgu.  Árið 2010 

voru þær mjög svipaðar og reyndar niðurskurður á sumum liðum (Margrét I. 

Ásgeirsdóttir, munnleg heimild, 5. mars 2010).  

Svæðisskrifstofa málefna fatlaðra Suðurlandi 

Hrunið í efnahagslífinu varð til þess að stjórnvöld tóku ákvörðun um 

yfirfærslu málaflokksins um málefni fatlaðra til sveitarfélaganna: 

Það hefur haft þau áhrif á framtíð fyrirtækisins að loksins var tekin 

ákvörðun um að af þessari yfirfærslu yrði.  ... þessu hefur alltaf verið 

slegið á frest, af því að það hefur ekki verið nægilegur peningur til.  

Núna líta sveitarfélögin aftur á móti á það sem ávinning fyrir sig að fá 

þessa starfsemi, að fá fjármagn til að efla stjórnsýsluna hjá sér og 

samþætta.  Að fá samlegðaráhrifin (Laufey Jónsdóttir, munnleg 

heimild, 4. mars 2010). 

Einnig hefur hrunið haft töluverð áhrif á rekstur stofnunarinnar því 

dregið var úr fjárframlögum til hennar eins og annarra stofnana ríkisins.  Í 

apríl 2009 voru teknar ákvarðanir um að fara yfir alla þætti í rekstrinum.  

Síðan hefur verið unnið gríðarlega í ýmsum hagræðingaraðgerðum. Og það 

er fyrir utan þessa stóru breytingu með þjónustumiðstöðina sem fjallað var 

um hér áður og ákvörðun var tekin um að fara í fyrir hrunið.  Sú framkvæmd 

fór ekki í gang fyrr en eftir hrun og skilaði sú breyting mikilli hagræðingu.  

Þannig fléttuðust þessar aðgerðir töluvert saman til dæmis varðandi 

starfsmannamálin.  Yfirvinna var dregin verulega saman, forstöðumenn 

ganga meira vaktir og minna er kallað út á aukavaktir.  „Við fengum alla með 

okkur, við héldum fundi með trúnaðarmönnum og starfsfólki, við kynntum, ja 

eins og ég kynnti þetta; ég get ekki gert þetta án ykkar“ (Laufey Jónsdóttir, 

munnleg heimild, 4. mars 2010).  Engum var sagt upp störfum, en það er 

ekki sjálfgefið að það sé ráðið í störf sem losna.  Starfsfólk hefur verið fært 

til í störfum og vöktum breytt þannig að vaktaálag hefur minnkað hjá 

mörgum, en fólk hefur haldið starfshlutfalli sínu (Laufey Jónsdóttir, munnleg 

heimild, 4. mars 2010).  
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Heilbrigðisstofnun Suðurlands 

Hrunið í efnahagslífinu hefur haft mikil áhrif á starfsemina eins og víðast 

annars staðar og óvissan er meiri. Það var strax eftir hrunið, í október 2008 

sem framkvæmdastjórn fundaði með starfsfólki og stjórnendum og óskuðu 

eftir tillögum frá þeim öllum um sparnaðaraðgerðir. Fjárveiting lækkaði og 

því þurfti að draga saman útgjöld verulega á síðasta ári og svo aftur um 

síðustu áramót.  Það þurfti að fara yfir alla kostnaðarliði og endurmeta 

(Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010):  

En þegar var farið í þær aðgerðir þá var náttúrulega horft á okkar 

hlutverk samkvæmt heilbrigðislögunum ... varðandi það hvaða 

þjónusta væri í forgangi hjá okkur sem er heilsugæslan, hjúkrun 

aldraðra og almenn sjúkrahúsþjónusta (Magnús Skúlason, munnleg 

heimild, 2. mars 2010).  

Það var haft að markmiði að reyna að verja þjónustuna eins og kostur var og 

að forðast uppsagnir starfsfólks.  Til að draga úr launakostnaði var gripið til 

ýmissa ráðstafana.  Strax eftir hrunið var dregið úr allri yfirvinnu með því að 

fækka útköllum í afleysingar og þess háttar.  Fljótlega voru teknar ákvarðanir 

um uppsagnir varðandi akstursgreiðslur, breytingar á vaktafyrirkomulagi og 

mönnun sem tóku gildi í ársbyrjun 2009.  Einnig var dregið úr kostnaði vegna 

afleysinga, námsleyfa og fleira.  Ákvarðanir um annan sparnað komu svo í 

kjölfarið (Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).  „Og við 

lokuðum tveimur heilsugæsluseljum á Eyrarbakka og Stokkseyri“ (Magnús 

Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).  Það tókst að komast hjá 

uppsögnum en eitthvað var um að starfshlutföllum væri breytt.  Ekki er 

sjálfgefið að það sé endurráðið í stöður sem losna, framkvæmdastjórn metur 

það í hverju tilviki og er það breyting frá því sem áður var varðandi 

ráðningar.  Síðan þurfti að draga meira saman um síðustu áramót og var farið 

yfir alla liði aftur (Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).  

„Þannig að við höfum sloppið svona furðu vel svona fram að þessu.  En svo 

er náttúrulega útlitið ekki gott fyrir næsta ár ef þarf að draga meira saman“  

(Magnús Skúlason, munnleg heimild, 2. mars 2010).      
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4.5 Yfirlit yfir ákvarðanatöku í íslenskum fyrirtækjum 

Í viðtölunum við stjórnendur kom fram að starf þeirra snýst að miklu leyti um 

ákvarðanatöku.  Ýmist eru það ákvarðanir sem snúa að daglegri stjórnun og 

starfsemi fyrirtækisins eða stærri ákvarðanir sem skipta fyrirtækið miklu máli 

til framtíðar.  

  Þegar skoðað er hvaða aðferðum fyrirtækin beita við greiningar- og 

úrlausnarferli á vandamálum virðist vera um svipaðar aðferðir að ræða við 

flestar ákvarðanir, hvort sem þau eru einkafyrirtæki eða opinber fyrirtæki.  Í 

Viðauka 2 er tafla með greiningu á ákvarðanatöku hjá fyrirtækjunum.  Stærri 

fyrirtækin, Kjörís, Prentmet, SMFS og HSu, styðjast mikið við tölulegar 

upplýsingar við greiningu á vandamálum og beita því aðferð 

Stjórnunarvísinda í grunninn.  Þegar þarf að sammælast um hvert vandamálið 

er kemur Carnegie-líkanið einnig við sögu í greiningunni ásamt 

Stjórnunarvísindum.  Stjórnendurnir hafa oft samráð við millistjórnendur eða 

aðra og koma sér svo saman um úrlausnina og þá beita þeir Carnegie-

líkaninu.  Hjá Bókasafninu er það misjafnt eftir málum.  Stærri ákvarðanir 

sem forstöðumaðurinn tekur ekki einn eru teknar í efri þrepum skipulagsins 

og er sami háttur á og hjá stærri fyrirtækjunum, það er Stjórnunarvísindi í 

grunninn og síðan Carnegie-líkanið.  Í minni málum þar sem 

forstöðumaðurinn tekur ákvörðun einn og einnig hjá minnsta 

einkafyrirtækinu Adams/Zink, er beitt Skynsemislíkaninu í grunninn og síðan 

Líkani takmarkaðrar skynsemi. 

  Hjá öllum opinberu fyrirtækjunum höfðu komið upp stór óstöðluð 

mál þar sem ákvarðanatakan byggði að hluta eða öllu leyti á öðrum 

aðferðum.  Við sameiningu sveitarfélaganna í nágrenni Selfoss voru 

sameinuð nokkur bókasöfn á svæðinu.  Við greiningu og úrlausn á því máli 

var stuðst við Áfangaákvarðanalíkanið.  Bæjarstjórn tók allar stefnumarkandi 

ákvarðanir og útfærslan fór fram á neðri þrepum skipulagsins.  Upplýsinga 

var aflað hjá ýmsum aðilum og málið þróað áfram, síðan var leiðinni sem 

valin var komið í framkvæmd.  Hjá SMFS var þjónustumiðstöð komið á fót 

meðal annars með sameiningu deilda.  Þá var það framkvæmdastjóri sem tók 

upphaflegu ákvörðunina um að stofna þjónustumiðstöðina eftir að hafa aflað 
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sér töluverðra upplýsinga og beitti þar aðferð samkvæmt Skynsemislíkaninu.  

Síðan var málið kynnt á samráðsfundi með öðrum stjórnendum og við tók 

vinna samkvæmt Carnegie-líkaninu þar sem stjórnendur unnu saman að 

frekari greiningu.  Úrvinnslan var einnig unnin í samráðsferli og miðstöðinni 

komið á í áföngum.  Það var því sambland af Carnegie-líkaninu og 

Áfangaákvarðanalíkaninu.  Mjög margir aðilar komu að ákvörðun um 

nýbyggingu við sjúkrahúsið á Selfossi.  Sú framkvæmd tók mörg ár og þurfti 

stundum að gera breytingar og nýjar áætlanir byggðum á nýjum forsendum.  

Við greiningu og úrlausn málsins var stuðst við aðferð samkvæmt 

Áfangaákvarðanalíkaninu.   

  Við ráðningar á starfsmönnum, sem eru stöðluð mál, kom í ljós að 

ákvarðanatakan var keimlík hjá öllum fyrirtækjunum.  Þau beittu flest 

Skynsemislíkaninu í grunninn og svo var endanleg ákvörðun tekin með 

samblandi af Skynsemislíkaninu og Líkani takmarkaðrar skynsemi.  Þau 

fyrirtæki sem skáru sig úr voru annars vegar Prentmet, sem nýtti sér sömu 

aðferðir og áður voru nefndar, en hafði einnig stundum samráð við 

millistjórnendur og þá kom Carnegie-líkanið inn í áður en endanleg ákvörðun 

var tekin.  Hins vegar var það Adams/Zink sem aðallega notaði Líkan 

takmarkaðrar skynsemi við ráðningar starfsmanna. 

  Hjá minnsta einkafyrirtækinu, Adams/Zink eru engir millistjórnendur 

og allar ákvarðanir eru teknar af eigendum.  Hjá öllum hinum fyrirtækjunum 

eru skipulagsþrepin nokkuð mörg.  Þar geta stjórnendur á öllum þrepum 

komið að ákvarðanatöku, bæði tekið sjálfstæðar ákvarðanir og tekið þátt í 

stærri ákvörðunum ásamt æðri stjórnendum.  Hjá stærri einkafyrirtækjunum 

eru það framkvæmdastjórar og stjórn eða hluti af stjórn sem taka 

sameiginlegar ákvarðanir í stærstu málunum sem hafa til dæmis miklar 

fjárbindingar í för með sér.  Hjá HSu eru það forstjóri og framkvæmdastjórn 

sem taka sameiginlegar ákvarðanir ef um stór mál er að ræða.  

Framkvæmdastjóri SMFS tekur stærri ákvarðanir í samráði við 

stjórnendateymi.  Bókasafnið sker sig úr að því leyti að þar eru fleiri þrep 

fyrir ofan forstöðumanninn en í hinum fyrirtækjunum og engir 

millistjórnendur fyrir neðan.  Þar eru stærri og stefnumarkandi ákvarðanir 

teknar í efri eða efstu þrepum, en oft í samráði við forstöðumanninn. 
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  Tímarammi ákvarðanatöku hjá öllum fyrirtækjunum er nokkuð 

svipaður í mörgum málum.  Ákvarðanir í smærri málum er oftast reynt að 

taka á skömmum tíma, jafnvel á nokkrum mínútum ef hægt er.  Það er einnig 

mögulegt í stöðluðum málum þar sem sömu forsendur eru til staðar og áður.  

Allir stjórnendurnir voru sammála um að í stærri málum vildu þeir gefa sér 

lengri tíma við ákvarðanatöku.  Hjá stærri opinberu fyrirtækjunum, SMFS og 

HSu, kom fram að í stærstu málunum svo sem við þjónustumiðstöðina og 

nýbyggingu sjúkrahússins tók ákvarðanaferlið nokkur ár. 

  Áhrif hrunsins voru mun meiri hjá opinberu fyrirtækjunum heldur en 

hjá einkafyrirtækjunum.  Fjárveitingar til þeirra lækkuðu verulega að 

raungildi og þurftu þau öll að fara í miklar sparnaðaraðgerðir.  Hjá 

opinberum stofnunum vegur launakostnaður þungt í rekstrinum og því þurfti 

að skera verulega niður þar.  Þeim tókst að komast hjá uppsögnum 

starfsmanna, með því að draga úr yfirvinnu og fleira.  Auk þess hafa þau nýtt 

sér starfsmannaveltuna og ekki ráðið í allar stöður sem hafa losnað.  Hjá 

framkvæmdastjóra SMFS kom fram að vegna hrunsins hafi ákvörðun verið 

tekin um flutning á starfsemi málefna fatlaðra frá ríki til sveitarfélaga.  

Hrunið hafði mismikil áhrif hjá einkafyrirtækjunum enda eru þau í ólíkum 

rekstri.  Það hafði einna mest áhrif hjá Prentmeti þar sem fyrirtækið vann 

mjög mikið fyrir bankana fyrir hrunið.  Hjá Kjörís hafði hrunið ekki mikil 

áhrif á starfsemi fyrirtækisins.  Það nýtur góðs af því að framleiða vöru sem 

fólk heldur áfram að kaupa þrátt fyrir að fjárhagurinn þrengist.  Hjá 

Adams/Zink hafði hrunið hér heima ekki mikil áhrif, verslunin jókst frekar 

því fólk fór minna til útlanda til að versla.  En hrunið í Bretlandi hefur haft 

meiri áhrif hjá þeim og skapað meiri óvissu hjá fyrirtækinu vegna þess að 

aðalbirgir þess er þar.  Allir stjórnendurnir nefndu að óvissan í umhverfinu 

hefði aukist eftir hrunið. 

Lög og reglur hafa áhrif á allan fyrirtækjarekstur.  En það er ljóst að 

hjá opinberu fyrirtækjunum skipa þau mun stærri sess en hjá 

einkafyrirtækjunum.  Einkafyrirtækin þurfa að sjálfsögðu að fara eftir 

almennum lögum og reglum varðandi einkahlutafélög og virða 

kjarasamninga.  Kjörís er matvælafyrirtæki og þarf því að fara eftir 

heilbrigðisreglum.  Lög og reglur hafa mjög mikil áhrif á starfsemi allra 
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opinberu fyrirtækjanna.  Þau starfa öll samkvæmt sérstökum lögum og 

reglugerðum sem snerta starfsemi þeirra.  Opinberar stofnanir þurfa að fara 

eftir stjórnsýslulögunum þegar þær taka ákvarðanir um rétt eða skyldu 

manna.  Þau taka á ýmsum þáttum svo sem jafnræðisreglu, meðalhófsreglu, 

upplýsinga- og andmælarétti.  Þær þurfa einnig allar að fara eftir lögum um 

opinbera starfsmenn sem taka á ráðningum, uppsögnum, áminningum, 

ráðningarsamningum og fleiri atriðum.  Einnig er þeim skylt að auglýsa laus 

störf samkvæmt reglugerð þar um.   

Lykilatriðin sem hér hafa verið nefnd eru sett fram í töflum hér á eftir 

til að auðvelda samanburð: 

 

 
Tafla 1:  Ákvarðanataka hjá opinberum fyrirtækjum 

Fyrirtæki Bókasafn Árborgar Svæðisskrifstofa 

málefna fatlaðra 

Suðurlandi 

Heilbrigðisstofnun 

Suðurlands 

Fjöldi starfsmanna 

(stöðugildi) 

14 

(6,7) 

89 

(62,6) 

Um 500 

(218) 

Aðferð við 

greiningar- og 

úrlausnarferli 

Skynsemislíkan/ 

Takmörkuð skynsemi, 

Stjórnunarvísindi / 

Carnegie-líkan 

Stjórnunarvísindi / 

Carnegie-líkan 

Stjórnunarvísindi / 

Carnegie-líkan 

Hverjir koma að 

ákvarðanatöku 

(æðstu stjórnendur 

/aðrir)? 

Bæjarstjórn, 

framkvæmdastjóri 

Fjölskyldumiðstöðvar, 

verkefnisstjóri, 

forstöðumaður 

Framkvæmdastjóri, 

stjórnendateymi og 

millistjórnendur 

Forstjóri, 

framkvæmdastjórn 

og millistjórnendur 

Tímarammi 

ákvarðanatöku 

Frá nokkrum mín. og 

upp í nokkra mánuði 

Frá nokkrum mín., 

upp í mánuði, 

stundum nokkur ár 

Frá nokkrum 

dögum og upp í  

mánuði, stundum 

mörg ár 

Áhrif hrunsins Mikil áhrif Mikil áhrif Mikil áhrif 

Lög og reglur 

 

Mikil áhrif, s.s. 

sveitarstjórnarlög, lög 

um almennings-

bókasöfn, lög um 

opinbera starfsmenn 

Mjög mikil áhrif, 

s.s.. lög um málefni 

fatlaðra, lög um 

opinbera starfsmen 

Mjög mikil áhrif, 

s.s. lög um 

heilbrigðisþjónustu 

og lög um opinbera 

starfsmenn 
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Tafla 2:  Ákvarðanataka hjá einkafyrirtækjum 

Fyrirtæki Adams/Zink Kjörís ehf. Prentmet ehf. 

Fjöldi starfsmanna 

(stöðugildi) 

9 

(6) 

46                        

(48-50 ársverk) 

100 

Aðferð við 

greiningar- og 

úrlausnarferli 

Skynsemislíkan / 

Takmörkuð 

skynsemi 

Stjórnunarvísindi / 

Carnegie-líkan 

Stjórnunarvísindi / 

Carnegie-líkan 

Hverjir koma að 

ákv.töku (æðstu 

stjórnendur/aðrir)? 

Framkvæmdastjórar Framkvæmdastjórar, 

stjórn og 

millistjórnendur 

Framkvæmdastjórar, 

stjórn og 

millistjórnendur 

Tímarammi 

ákvarðanatöku 

Frá nokkrum mín. 

og upp í nokkra 

mánuði 

Frá nokkrum mín., 

upp í mánuði, 

sjaldan meira en ár 

Frá nokkrum mín. 

og upp í ár 

Áhrif hrunsins Ekki mikil áhrif í 

byrjun, en nú áhrif 

erlendis frá 

Ekki mikil áhrif Töluverð áhrif 

Lög og reglur Einhver áhrif en 

ekki mikil 

Einhver áhrif, aðal-

lega öryggisreglur 

og heilbrigðiseftirlit 

Einhver áhrif, 

aðallega 

öryggisreglur 

 

Þegar litið er til stærðar fyrirtækjanna varðandi ákvarðanatökuferlið 

er greinilegur munur þar á.  Öll stærri fyrirtækin beita Stjórnunarvísindum og 

Carnegie-líkaninu og bókasafnið einnig í stærri málum.  En minnsta 

einkafyrirtækið, ásamt bókasafninu í smærri málum, sker sig úr að því leyti 

að þar er notað Skynsemislíkanið og Líkan takmarkaðrar skynsemi.  Einnig 

jókst dreifstýringin eftir því sem fyrirtækin stækkuðu og voru ákvarðanir 

teknar á mismunandi skipulagsþrepum.  Það voru því mun fleiri sem komu 

að ákvörðunum í stærri fyrirtækjunum og við stærri ákvarðanir var mikið 

samráð og samvinna stjórnenda á öllum þrepum.  Þó bókasafnið sé lítið er 

það hluti af stærri stjórnsýslu og mjög margir sem koma að stærri 

ákvörðunum þar.  Í minnsta einkafyrirtækinu voru allar ákvarðanir teknar af 

eigendum. 

Öll opinberu fyrirtækin eru þjónustustofnanir en starfa á mismunandi 

sviði, sveitarstjórnarsviði, félagsmálasviði og heilbrigðissviði.  Minnsta 

einkafyrirtækið er verslunarfyrirtæki en hin tvö eru framleiðslufyrirtæki. 

Annað þeirra byggir líka á þjónustu þar sem það vinnur mikið að sérlausnum 

eftir óskum viðskiptavina.  Ekki virðist vera munur á ákvarðanatöku eftir 

starfsemi fyrirtækjanna heldur liggur það frekar í stærðinni.   
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5. Umræða og tillögur 

Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvort munur væri á ákvarðanatöku 

íslenskra stjórnenda hjá opinberum stofnunum samanborið við stjórnendur 

einkafyrirtækja.  Við greiningu á niðurstöðum vekur það athygli  hvað 

munurinn á ákvarðanatöku stjórnenda er í raun lítill á milli opinberra 

stofnana og einkafyrirtækja.  Allir stjórnendurnir nefndu að á einhverjum 

stigum ákvarðanatökunnar kemur reynsla og innsæi þeirra við sögu.  Stærri 

fyrirtækin í báðum flokkum, ásamt minnsta opinbera fyrirtækinu í stærri 

málum, nota sömu aðferðir við greiningar- og úrlausnarferli við 

ákvarðanatöku.  Það er einungis minnsta einkafyrirtækið sem sker sig úr með 

því að nota aðra aðferð, en minnsta opinbera fyrirtækið notar einnig sömu 

aðferð í smærri málum sem forstöðumaðurinn tekur sjálfur ákvarðanir um.  

Það er því frekar stærð fyrirtækjanna og fjöldi skipulagsþrepa sem skiptir 

máli í þessum efnum.        

Það kom fram hjá stjórnendum opinberu stofnananna að stundum 

koma fyrirskipanir eða ákvarðanir frá æðstu stjórnendum, það er ráðherrum 

eða bæjarstjórn, um stór og stefnumarkandi mál sem geta haft mikil áhrif á 

starfsemi þeirra.  Þar má nefna sameiningu heilbrigðisstofnana á Suðurlandi, 

yfirfærslu á málefnum fatlaðra til sveitarfélaga og sameiningu bókasafna við 

sameiningu sveitarfélaganna.  Þá voru stjórnendur stofnananna ekki 

þátttakendur í fyrstu ákvörðuninni en tóku þátt í mótuninni á síðari stigum 

ákvarðanaferlisins.  Stjórnendurnir töldu æskilegt að ráðuneyti og ráðherrar 

eða bæjarstjórn hafi meira samráð við stjórnendur þeirra stofnana sem málið 

snertir, á fyrstu stigum ákvarðanaferlisins, áður en ákvarðanir eru teknar í 

slíkum málum.  Einnig má nefna ákvarðanir í sambandi við fjárveitingar til 

stofnananna.  En stjórnendur þeirra geta yfirleitt lítil áhrif haft á þær 

ákvarðanir og getur það tekið langan tíma að koma breytingum þar að. 

Niðurstaðan er að eignarform fyrirtækja og stofnana virðist ekki hafa 

mikil áhrif á ákvarðanatöku stjórnenda.  Þeir nýta sér allir reynslu og innsæi á 

einhverju stigi ákvarðanatökunnar.  Þeir virðast beita svipuðum aðferðum við 

ákvarðanatöku og er það frekar stærð fyrirtækjanna sem ræður hvaða aðferðir 
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eru notaðar.  Það ber að taka fram að stjórnendur opinberra stofnana hafa 

ekki alltaf ákvörðunarvald í stórum og stefnumarkandi málum á frumstigi. 

  Opinberar stofnanir búa við mun meira regluverk í stjórnkerfinu en 

einkafyrirtæki.  Þær lúta sérstökum lögum um starfsemi sína, þar sem skýrt er 

kveðið á um hlutverk þeirra.  Stjórnendum þeirra ber að fara eftir 

stjórnsýslulögum sem taka á ýmsum veigamiklum málum þegar ákvarðanir 

eru teknar um réttindi eða skyldur manna.  Einnig ber þeim að fara eftir 

lögum um opinbera starfsmenn og reglugerð varðandi auglýsingar á lausum 

störfum.  Því geta ákvarðanir um ráðningar starfsmanna tekið lengri tíma en 

hjá einkafyrirtækjunum.  Niðurstaðan er sú að lög og reglur hafa miklu meiri 

áhrif á ákvarðanir stjórnenda hjá opinberum stofnunum heldur en hjá 

einkafyrirtækjum. 

  Eignarform fyrirtækjanna virðist ekki hafa áhrif á það hvort fleiri 

koma að ákvörðunum.  Minnsta einkafyrirtækið, sem hefur enga 

millistjórnendur, er mjög miðstýrt þar sem eigendur taka allar ákvarðanir.  

Eftir því sem stjórnunarþrepin eru fleiri koma fleiri að ákvörðunum og 

dreifstýringin er meiri.  Daglegar ákvarðanir dreifast lóðrétt niður 

stjórnunarþrepin hvort sem um er að ræða opinberu fyrirtækin eða 

einkafyrirtækin.  Deildarstjórar taka í sumum tilfellum ákvarðanir um 

ráðningar starfsfólks, ýmist einir eða í samráði við æðri stjórnendur.  

Ráðningar stjórnenda eru í höndum æðstu stjórnenda.  Þetta á við bæði um 

opinberu stofnanirnar og einkafyrirtækin.  Við stærri ákvarðanir skiptir 

eignarformið ekki máli, heldur er það stærð þeirra og fjöldi skipulagsþrepa 

sem hefur áhrif á það hve margir taka þátt í samráði og samvinnu eða koma 

að ákvarðanatökunni.  Eftir því sem skipulagsþrepin eru fleiri, koma fleiri að 

ákvarðanatökunni á einhverjum stigum.  En lokaákvarðanir eru teknar af 

æðstu stjórnendum.  Samkvæmt þessum niðurstöðum hefur eignarform 

fyrirtækja og stofnana ekki áhrif á það hvernig þátttöku stjórnenda eða 

starfsmanna á lægri stigum í ákvarðanatöku er háttað.   

  Afleiðingar hrunsins höfðu mun meiri áhrif á ákvarðanatöku hjá 

stjórnendum opinberru stofnananna heldur en hjá stjórnendum 

einkafyrirtækjanna.  Opinberu stofnanirnar fá fjárveitingar sínar frá ríki og 

sveitarfélagi þar sem brugðist var við hruninu með samdrætti í fjárveitingum.  
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Þess vegna þurftu þær allar að grípa til mikilla sparnaðaraðgerða. Athygli 

vakti að þær komust allar hjá uppsögnum starfsmanna, en gátu nýtt sér 

starfsmannaveltu til að fækka stöðugildum.  Hjá einkafyrirtækjunum hafði 

hrunið töluverð áhrif hjá stærsta fyrirtækinu en ekki mikil áhrif hjá hinum.  

Líklega hefur starfsemi fyrirtækjanna haft þar töluvert að segja þar sem 

stærsta fyrirtækið hafði unnið mjög mikið fyrir bankana fyrir hrun en þau 

verkefni drógust verulega saman.  Til að komast hjá uppsögnum þar, var 

starfshlutfall skert um 25% hjá starfsmönnum fljótlega eftir hrunið.  

Stjórnendur einkafyrirtækja hafa meira svigrúm til að hafa áhrif á tekjustofna 

sína.  Þeir geta til dæmis tekið ákvarðanir um breytta samsetningu á vörum 

eða þjónustu og nýttu einkafyrirtækin sér það.  Einnig reyndu einkafyrirtækin 

að draga úr kostnaði með hagræðingum.  Öll fyrirtækin hafa búið við frekar 

stöðugt umhverfi, sérstaklega opinberu fyrirtækin.  Hjá öllum fyrirtækjunum 

kom fram að óvissa í umhverfi þeirra hafi aukist eftir hrunið.  Niðurstaðan er 

að hrunið í efnahagslífinu hefur haft mun meiri áhrif á ákvarðanir hjá 

opinberu stofnununum heldur en hjá einkafyrirtækjunum.  Það var helst hjá 

stærsta einkafyrirtækinu sem hrunið hafði töluverð áhrif.  Óvissa í umhverfi 

allra fyrirtækjanna jókst eftir hrunið.  

  Þessar niðurstöður sýna að eignarform fyrirtækja virðist ekki hafa 

áhrif á ákvarðanatökuferlið í heild.  Aðalmunurinn á ákvarðanatökuferlinu 

liggur í stærð fyrirtækjanna en ekki eignarformi.  Greinilegur munur er á 

áhrifum laga og reglna á ákvarðanatöku stjórnenda, sem hafa mun meiri áhrif 

hjá opinberu stofnununum.  Einnig hafði hrunið mun meiri áhrif á opinberu 

stofnanirnar.    

Þegar litið er yfir þessar niðurstöður styðja þær niðurstöður 

rannsóknar Inga Rúnars Eðvarðssonar og Víðis Vernharðssonar (2008) um 

ákvarðanatöku í íslenskum fyrirtækjum.  Rannsókn þeirra leiddi í ljós að 

greinilegur munur væri á ákvarðanatökuferlinu ef tekið var mið af stærð 

fyrirtækjanna.  Þættir eins og tegund starfsemi eða skipulagsform virtust ekki 

hafa áhrif á ákvarðanatökuferlið.   

Þessar niðurstöður koma einnig heim og saman við niðurstöður þeirra 

March og Simon (1958) og Cyert og March (1963) um að samvinna og 

samkomulag stjórnenda væri mjög mikilvægt bæði við greiningu og úrlausn 
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vandamála.  Þeir töldu stjórnendur hafa yfir takmörkuðum hæfileikum, tíma 

og aðstöðu að ráða til að sinna öllum málum með viðeigandi upplýsingaöflun 

og greiningu allra þátta. 

Allir stjórnendurnir í þessari rannsókn nefndu að þeir styðjast einnig 

mikið við reynslu og innsæi á einhverju stigi ákvarðanatökunnar.  Er það í 

samræmi við rannsóknir Simon (1987), ásamt rannsóknum þeirra March og 

Simon (1958) og Cyert og March (1963) sem sýndu fram á gildi innsæis og 

reynslu við ákvarðanatöku.  Vegna tíma- og/eða upplýsingaskorts er ekki 

alltaf hægt að taka upplýsta ákvörðun.  Álitið er að reynsla og dómgreind 

stjórnenda komi að góðum notum við að greina óáþreifanlega þætti 

vandamála og við að leysa mál.     

  Í þessari rannsókn kom fram að tvö fyrirtækjanna studdust við 

Áfangaákvarðanalíkanið í stórum og tímafrekum málum.  Það er sambærilegt 

við niðurstöður rannsóknar Mintzberg og félaga (1976) um ákvarðanatöku í 

stórum og stefnumarkandi málum sem geta tekið langan tíma. Þær  

samanstanda iðulega af fjölda smærri ákvarðana og það geta komið upp 

ýmiss konar hindranir sem valda því að það þurfi að bakka og fara nýjar 

leiðir. 

Helstu vankantar rannsóknarinnar eru að það hefði ef til vill verið 

gagnlegt að taka viðtöl við stjórnendur á lægri stjórnunarþrepum en ekki 

einungis framkvæmdastjóra fyrirtækjanna til að fá fram viðhorf þeirra til 

ákvarðanatöku í fyrirtækjunum. 

Það má velta fyrir sér hvort kyn stjórnenda skiptir máli um hvernig 

ákvarðanastíll þeirra er.  Konur  koma töluvert að stjórnun allra fyrirtækjanna 

í þessari rannsókn.  Viðmælendur voru þrjár konur og þrír karlar.  Í tveimur 

fyrirtækjunum eru hjón eigendur og bæði framkvæmdastjórar.  Þriðja 

einkafyrirtækið er fjölskyldufyrirtæki, þar sem framkvæmdastjórinn er karl, 

en konur í meirihluta í stjórn.  Í minnsta opinbera fyrirtækinu er kona 

forstöðumaður en í efri stjórnunarþrepum eru bæði konur og karlar.  

Stjórnandi og stjórnendateymi í einu opinbera fyrirtækinu er eingöngu skipuð 

konum.  Stjórnandi í stærsta opinbera fyrirtækinu er karl, en auk hans sitja í 

framkvæmdastjórn tvær konur og einn karl. 
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Eftir að hafa greint ákvarðanatöku stjórnenda hjá opinberum 

stofnunum annars vegar og hins vegar hjá einkafyrirtækjum má benda á eina 

tillögu til úrbóta.  Það kom fram að stjórnendur opinberra stofnana hafa ekki 

alltaf ákvörðunarvald í stórum og stefnumarkandi málum á frumstigi.  

Stundum eru þær ákvarðanir teknar af æðri stjórnendum það er ráðherrum 

eða bæjarstjórn án samráðs við stjórnendur stofnana sem málið snertir.  

Æskilegt væri að í slíkum tilfellum væri samráð haft við þá á fyrstu stigum 

ákvarðanatökunar, að leitað væri álits hjá þeim og þeim gefinn kostur á að 

koma með tillögur.  Með því móti er líklegra að betur takist til og meiri sátt 

verði í viðkomandi stofnun um slíkar stórar ákvarðanir.  Erlendir fræðimenn 

hafa bent á það í rannsóknum sínum að samvinnan sé svo mikilvæg, meðal 

annars til að greina alla þætti málsins og til þess að þeir sem ákvörðunin 

skiptir máli styðji hana (Cyert og March, 1963, bls. 43; March og Simon, 

1958, bls. 124; Daft, 2007, bls. 334).  Að öðru leyti sýnist höfundi að þeir 

stjórnendur sem rætt var við styðjast almennt við aðferðir sem viðurkenndar 

eru samkvæmt fræðunum.  

Eins og kom fram í inngangi hefur ákvarðanataka stjórnenda verið 

töluvert rannsökuð erlendis en minna hér á landi.  Ákvarðanataka stjórnenda 

opinberra stofnana á Íslandi hefur ekki verið rannsökuð svo vitað sé.  Þessi 

rannsókn er sú fyrsta á því sviði og vonandi mikilvægt framlag til fræðanna.  

Stutt er síðan hrunið í efnahagslífinu varð og það hefur ekki verið mikið 

rannsakað hér á landi ennþá.  Þetta er innlegg í þær rannsóknir þar sem 

komið var inn á áhrif hrunsins á ákvarðanatöku stjórnenda.  Margt kemur á 

óvart í þessari rannsókn.  Þar má nefna hve munurinn er í raun lítill á 

ákvarðanatöku stjórnenda hjá opinberum stofnunum og stjórnendum 

einkafyrirtækja, einnig hve áhrif hrunsins höfðu fljótt áhrif hjá opinberum 

stofnunum og hve mikil þau voru samanborið við einkafyrirtækin. 

Þessi rannsókn tók einungis til sex fyrirtækja og takmarkast því 

niðurstöður hennar við þau.  Það þyrfti að gera mun stærri og viðameiri 

rannsókn til að fá skýrari mynd af því hvort munur sé á ákvarðanatöku hjá 

stjórnendum opinberra stofnana samanborið við ákvarðanatöku hjá 

stjórnendum einkafyrirtækja.  Áhugavert væri að skoða einnig hvort munur 

væri á ákvarðanatökuferlinu eftir menntun og kyni stjórnenda fyrirtækjanna.  
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6. Niðurstaða 

Meginmarkmið rannsóknarinnar var að skoða hvort það væri munur á 

ákvarðanatöku íslenskra stjórnenda hjá opinberum stofnunum samanborið við 

stjórnendur hjá einkafyrirtækjum.  Þeir virðast beita svipuðum aðferðum við 

ákvarðanatöku og eignarformið virðist ekki hafa áhrif á þátttöku stjórnenda 

eða starfsmanna á lægri stjórnunarþrepum.  Munurinn felst frekar í stærð 

fyrirtækjanna en eignarformi.  Öll fyrirtækin beittu í flestum tilvikum 

Stjórnunarvísindum í grunninn eða Skynsemislíkaninu þar sem einn eða tveir 

tóku ákvörðun.  Hjá stærri fyrirtækjunum var oftast stuðst við Carnegie-

líkanið við nánari útfærslu og ákvarðanatöku þar sem samráð var við fleiri 

stjórnendur á ýmsum stjórnunarþrepum.  Allir stjórnendurnir studdust mikið 

við eigið innsæi og reynslu við ákvarðanatöku, sérstaklega við smærri 

ákvarðanir.  Lög og reglur hafa mun meiri áhrif hjá opinberum stofnunum.  

Aðalástæða þess er að þær lúta sérstökum lögum um starfsemi sína og þeim 

ber að fylgja stjórnsýslulögum auk laga um opinbera starfsmenn.  Afleiðingar 

hrunsins í efnahagslífinu höfðu mun meiri áhrif á opinberu stofnanirnar í 

heild, en einnig hafði það töluverð áhrif á stærsta einkafyrirtækið.    

  Megin niðurstaða rannsóknarinnar er að lítill munur er á 

ákvarðanatöku stjórnenda hjá opinberum stofnunum samanborið við 

ákvarðanatöku hjá stjórnendum einkafyrirtækja.  Eignarformið virðist því 

ekki hafa áhrif á það hvaða aðferðum þeir beita eða hversu margir koma að 

ákvarðanatöku.  Lög og reglur hafa mun meiri áhrif hjá opinberum 

stofnunum.  Meginástæðan er það regluverk sem þær búa við í stjórnsýslunni.    

Afleiðingar efnahagshrunsins hafa haft mikil áhrif á ákvarðanir stjórnenda 

opinberu stofnananna og einnig töluverð hjá stærsta einkafyrirtækinu. 
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Viðaukar 

Viðauki 1:  Spurningalisti vegna viðtala 

 

1. Hvað eru margir starfsmenn hjá fyrirtækinu? 

 

2. Hvernig er skipulag fyrirtækisins/stofnunarinnar?  Eru mörg þrep í skipulaginu? 

 

3. Eru einhverjar verklagsreglur eða starfssreglur til í fyrirtækinu/stofnuninni um 

ákvarðanatöku stjórnenda?   Starfsmannastefna, heildarstefna, gæðastefna, reglur 

um kynferðislega áreitni, einelti. 

 

4. Hvers konar ákvarðanir eru í höndum yfirstjórnar? 

 

5. Hvaða ákvarðanir eru í höndum framkvæmdastjóra/forstöðumanns? 

 

6. Hvers konar ákvarðanir eru í höndum millistjórnenda/deildarstjóra? 

 

7. Hvernig er staðið að því að taka ákvörðun þar sem vandamálið er þekkt (þ.e. 

fyrirtækið hefur staðið frammi fyrir svipuðu vandamáli áður) eins og kaup á tölvu 

eða ráðningu almennra starfsmanna?    Hvernig er staðið að ákvörðunum þar sem 

vandamálið er lítt þekkt, eða óþekkt  (þ.e. fyrirtækið hefur ekki staðið frammi 

fyrir sambærilegu vandamáli áður) eins og mótun framtíðarstefnu, sameiningu 

fyrirtækja, eða stórfelldan niðurskurð. 

 

8. Er eitthvað eitt atriði sem ræður úrslitum við ákvarðanatöku? 

 

9. Hvaða aðferðum er beitt við ákvörðun um verðlagningu á vöru eða þjónustu? 

 

10. Skiptir ánægja eða liðsheild starfsmanna einhverju máli þegar ákvörðun er tekin? 

 

11. Taka ákvarðanir stjórnenda mið af arðsemi þeirra? 

Eða hjá opinberu fyrirtækjunum:  Er tekið mið af því að vera innan 

rekstraráætlana eða fjárheimilda við ákvarðanatökuna? 

 

12. Ef fyrirtækið er að taka eða hefur nýlega tekið mikilvægar ákvarðanir, eins og t.d. 

yfirtöku annars fyrirtækis, samruna, stækkun t.d. á húsnæði eða útvíkkun á 

starfsemi, ákvörðun um nýja vöru á markað eða annað, eru ákvarðanir þá teknar á 

annan hátt heldur en við smærri ákvarðanir varðandi rekstur fyrirtækisins, eru t.d. 

fleiri sem koma að stærri ákvörðunum?     Ef já, getur þú lýst fyrir mér hvernig 

slík ákvörðun var tekin?     Hverjir komu að henni?     Hvað tók hún langan tíma?     

Hver var helsti vandinn? 
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13. Skiptir hraðinn í ákvarðanatöku einhverju máli – þ.e. er það mikið atriði að 

ákvarðanir séu teknar með skjótum hætti?  Ef svo er, við hvaða aðstæður er það 

þá helst? 

 

14. Hvaða aðferðum er beitt við greiningu á vandamálinu í ákvarðanatökuferlinu?  

Notið þið mikið töluleg gögn eins og rekstrartölur?    Eða styðjist þið við reynslu 

og innsæi?    Getur þú nefnt dæmi. 

 

15. Hvaða aðferðum er beitt við úrlausn á vandamálinu í ákvarðanatökuferlinu? 

 

16. Hversu löngum tíma er varið í ákvarðanatökuna, þ.e. hversu lengi er verið að 

fjalla um málið áður en ákvörðun er tekin?  Nefnið dæmi t.d. varðandi ákvarðanir 

eins og nefndar eru í spurningu 12.  

 

17. Hafa lög og reglur einhver áhrif á ákvarðanatöku stjórnenda?  -  T.d. varðandi 

ráðningar, uppsagnir, áminningar eða athugasemdir við störf eða vanrækslu 

starfsmanna og/eða annað (ef annað: þá hvað?). 

 

18. Hvernig er ákvarðanatökuferlið í sambandi við ráðningar á starfsfólki?  - Hverjir 

taka þátt í ákvarðanaferlinu og hver eða hverjir taka lokaákvörðunina?  -  Eru 

störf auglýst?  -  Er leitað til ráðningarstofa?  -   Er leitað eftir orðspori eða á 

annan hátt?  -  Eru gerðir ráðningasamningar? 

 

19. Hvaða aðferðum er beitt við ákvarðanatökuna þegar og ef taka þarf upp nýtt 

verklag eða breytingar innan fyrirtækisins/stofnunarinnar? 

 

20.  Eru margir óvissuþættir í innra eða ytra umhverfi fyrirtækisins/stofnunarinnar 

sem hafa áhrif á ákvarðanatökuferlið?  -  Ef svarið er já, er reynt að greina þessa 

óvissuþætti og meta þá? 

 

21. Hvaða áhrif hafa afleiðingar af hruninu í efnahagslífinu haft á ákvarðanir um 

framtíð fyrirtækisins, reksturinn, uppsagnir starfsfólks eða annað? 

 

22. Ef hrunið hefur haft áhrif á ákvarðanir skv. fyrri spurningu, hversu fljótt eftir 

hrunið voru slíkar ákvarðanir teknar? 
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Viðauki 2:  Greining á ákvarðanatöku - Tafla  

 

Tafla 3:  Greining á ákvarðanatöku 

Fyrirtæki 

 

Stöðugildi 

Tegund Ákvörðun Tegund 

vanda-

máls 

Aðferð 

Adams/Zink 

 

6 

Einka-

fyrirtæki 

Tölvukerfi í nýja 

verslun 

Staðlað Skynsemislíkan 

Opnun nýrrar verslunar Óstaðlað Skynsemislíkan / Takmörkuð 

skynsemi 

Stefnumótun Óstaðlað Skynsemislíkan / Takmörkuð 

skynsemi 

Innkaup á vörum Staðlað Takmörkuð skynsemi 

Ráðningar  starfsmanna Staðlað Takmörkuð skynsemi 

Kjörís 

 

46-50 

Einka-

fyrirtæki 

Véla- eða tækjakaup Staðlað Carnegie-líkan 

Stefnumótun Óstaðlað Stjórnunarvísindi / Carnegie-líkan 

Kaup á húsnæði Óstaðlað Stjórnunarvísindi / Carnegie-líkan 

Ný vara á markað Óstaðlað Carnegie-líkan 

Ráðningar  starfsmanna Staðlað Skynsemislíkan / Takmörkuð 

skynsemi 

Prentmet 

 

Um 100 

Einka-

fyrirtæki 

Tækjakaup Staðlað Carnegie-líkan 

Kaup á fyrirtækjum Óstaðlað Stjórnunarvísindi / Carnegie-líkan 

Stærri vélakaup Óstaðlað Stjórnunarvísindi / Carnegie-líkan 

Ráðningar starfsmanna Staðlað Skynsemislíkan / Carnegie-líkan / 

Takmörkuð skynsemi 

Bókasafn 

Árborgar 

6,7 

Opinbert 

fyrirtæki 

Bókakaup/gjafir Staðlað Skynsemislíkan / Takmörkuð 

skynsemi 

Kaup á tækjum Staðlað Skynsemislíkan / Carnegie-líkan 

Sameining bókasafna Óstaðlað Áfangaákvarðanir 

Stefnumörkun Óstaðlað Carnegie-líkan 

Ráðningar starfsmanna Staðlað Skynsemislíkan / Takmörkuð 

skynsemi 

Svæðis-

skrifstofa 

málefna 

fatlaðra 

Suðurlandi 

 

62,6 

Opinbert 

fyrirtæki 

Stefnumarkandi mál Óstaðlað Stjórnunarvísindi / Carnegie-líkan (eða 

blanda af Carnegie og Takmörkuð 

skynsemi, ef ekki næst sátt um málið) 

Tækjakaup Staðlað Carnegie-líkan 

Þjónustumiðstöð komið 

á fót 

Óstaðlað Skynsemislíkan / Carnegie-líkan og 

Áfangaákvarðanalíkan 

Ráðningar starfsmanna Staðlað Skynsemislíkan / Takmörkuð 

skynsemi 

Heilbrigðis-

stofnun 

Suðurlands 

218 

Opinbert 

fyrirtæki 

Tækjakaup Staðlað Carnegie-líkan 

Stefnumótun Óstaðlað Stjórnunarvísindi / Carnegie-líkan 

Nýbygging Óstaðlað Áfangaákvarðanalíkan 

Ráðningar starfsmanna Staðlað Skynsemislíkan / Takmörkuð 

skynsemi 
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Viðauki 3:  Dagbók 

 


