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Ágrip 

Að móta og innleiða stefnu (e. strategy) er að mati fræðimanna og stjórnenda 

fyrirtækja mikilvægur þáttur í rekstri fyrirtækja. Stefnumiðuð stjórnun (e. strategic 

management), sem er mótun og innleiðing stefnu, er ekki ný af nálinni. Fyrirbærið 

hefur verið órofa hluti af hernaðarsögu mannkynsins í þúsundir ára. Í dag eru 

margir fræðiskólar og mismunandi sjónarhorn á hvað teljist farsæl leið í 

stefnumiðaðri stjórnun. 

 Þrátt fyrir langa sögu og þá staðreynd að um auðugan garð er að gresja 

varðandi kenningar, um það hvernig sé best að standa að stefnumótun, þá hefur 

innleiðing stefnu reynst mun erfiðari en mótun hennar. Ýmsir árangursþættir eru 

nefndir til sögunnar sem eiga að auðvelda stefnumótun, eins og t.d. bætt 

upplýsingagjöf og breytt skipulag sem tekur mið af stefnunni. 

 Markmiðið með þessari ritgerð er að skoða og rannsaka helstu 

lykilárangursþætti í innleiðingu stefnumótunar til þess að svara spurningunni: 

Hvaða áhrifaþættir umfram aðra eru líklegir til að stuðla að farsælli innleiðingu á 

stefnu? 

 Við mat höfundar á lykilárangursþáttum í innleiðingu stefnumótunar 

framkvæmdi höfundur rannsókn byggða á rannsóknum Neilson, Martin og Powers, 

en þau birtu niðurstöður sínar í Harvard Business Review árið 2008. Helstu 

niðurstöður þeirra voru að þættir tengdir miðlun upplýsinga og ábyrgð á 

ákvarðanatöku voru lykilþættir í innleiðingu stefnu á meðal þeirra 250 fyrirtækja 

sem þau framkvæmdu rannsóknina hjá. Einnig skipta þættir eins og umbun og 

hvatning máli í því samhengi, sem og skipulagslegir þættir, en í minni mæli þó. 

Rannsókn höfundar leiddi það í ljós að sömu þættir ættu einnig við að mestu meðal 

fyrirtækja hér á landi í tengslum við mikilvægustu áhrifaþættina. Í stuttu máli var 

meginniðurstaðan sú, að til koma ákvörðunum tengdum stefnu og rekstri í 

framkvæmd, þá þarf að skilgreina vel ábyrgð starfsmanna er lýtur að 

ákvarðanatöku og verkefnum. Einnig þarf gagnkvæm endurgjöf og 

upplýsingamiðlun að eiga sér stað á milli starfsmanna, yfirmanna jafnt sem 

almennra starfsmanna, og deilda.   
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1. Inngangur 
 

1.1 Strategos    

Upphaf stefnumótunar eða stefnumiðaðrar stjórnunar (e. strategic management) 

sem viðurkenndrar fræðigreinar er almennt rekið til sjöunda áratugarins eða jafnvel 

allt til 1951, en þá kom út bókin Administrative Action: The Techniques of 

Organization and Management eftir William Newman. Það hefur þó verið skrifað 

um stefnu (e. strategy) eða herkænsku í hernaði í aldaraðir og áhrif þeirra er mikil 

enn þann dag í dag (Mintzberg, Ahlstrand og Lampel, 2005). Enska heitið á stefnu, 

„strategy“, er dregið af gríska heitinu „strategos“ sem var heiti á embætti 

hershöfðingja sem hafði bæði pólitísk og hernaðarleg völd í Grikklandi til forna 

(Encyclopædia Britannica, e.d.).  

 Ein af ástæðunum fyrir því hvers vegna hefur verið skrifað svo mikið og lengi 

um stefnu eða stefnumiðaða stjórnun í tengslum við hernað er sú að hernaður er 

eittthvað sem mannkynið hefur átt sameiginlegt í gegnum tíðina og sú almenna 

skoðun að hann hefur ávallt verið talin lífsnauðsynlegur til að lifa af og vernda 

samfélög. Það sem hernaður og viðskipti eiga sammerkt, og því sækja 

stefnumótunarfræðin að sumu leyti í það sem er ritað um hernað, er það að 

lykilþættir í árangri byggjast á sömu þáttum. Helsti lykilárangursþátturinn í báðum 

er fyrst og fremst góð stjórnun eða leiðtogun (e. leadership), en aðrir þættir eru 

einnig mikilvægir í báðum greinum, eins og upplýsingar, skipulag, undirbúningur, 

samskipti, hvatning og framkvæmd (Krause, 1995).  

1.2 Sun Tzu og Carl von Clausewitz   

 Rit Sun Tzu um stríðslistina (e. The art of war) sem talið er að hafi verið skrifað 

fyrir um tvö þúsund og fimm hundruðum árum, er eitt af fyrstu ritunum þar sem 

fjallað var stefnumiðaða stjórnun. Ritið er einnig merkilegt fyrir þær sakir að hafa 

haft einna mest áhrif allra ritaðra texta á stjórnun bæði í hernaði og viðskiptum 

(Krause, 1995; Mintzberg o.fl., 2005). Grundvallaratriðið í árangursríkum hernaði, 

að mati Sun Tzu, fólst annars vegar í því að hafa sem mesta yfirburði yfir 

andstæðingum sínum á sem flestum sviðum og hins vegar í að gera sem fæst 

mistök. Sun Tzu lagði þó áherslu á að hershöfðingjar vinna orrustur áður en þær er 

háðar. Það gerist annars vegar með því að hershöfðinginn tryggi stefnumiðaða 
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yfirburði sína áður en hernaður hefst og hins vegar með því að leggja rækt við og 

þróa sig sem persónu og leiðtoga. Að hans mati verða góðir leiðtogar ekki til á 

einni nóttu og því er nauðsynlegt fyrir þá að líta sér nær og tileinka sér ákveðna 

hegðun eða dyggðir til að ná árangri. Hinn fullkomni hershöfðingi er 

stefnumiðaður, hvetjandi, kann að nýta sér upplýsingar, þolinmóður, en fyrst og 

fremst vönduð persóna sem gerir fá mistök (Krause, 1995). Kenningu Sun Tzu um 

hvernig hinn vandaði hershöfðingi eða leiðtogi í viðskiptum nær samkeppnislegum 

yfirburðum yfir andstæðingum sínum má setja fram í tíu meginreglum, samkvæmt 

Krause (1995), sjá töflu 1. 

Tafla 1. Tíu meginreglur Sun Tzu um hernað (Krause, 1995) 

1. Lærðu að berjast (e. Learn to fight). Í hernaði eða samkeppni í viðskiptum er þetta 

óumdeilanlegur hluti af lífinu og því er ekki hægt að læra of mikið eða öðlast of mikla 

hæfni til að takast á við þessa þætti. Hernaður eða samkeppni er þó aldrei markmið í 

sjálfu sér.  

2. Varðaðu leiðina (e. Show the way). Stjórnun eða leiðtogun er sá þáttur sem skiptir 

mestu máli til að ná árangri. Leiðtoginn, í anda Konfúsíusar, leiðir með fordæmi, 

samvinnu og þjónar ákveðnum tilgangi öðrum en eigin persónulegum markmiðum. 

Hann sýnir sjálfsaga, ábyrgð og gerir ekki mistök. 

3. Gerðu það rétt (e. Do it right). Yfirburðir í hernaði eða samkeppni byggir á 

árangursríkri framkvæmd sem kallar á góðan undirbúning og þolinmæði. Þó geta 

tækifæri til yfirburða birst skyndilega og þá verður stjórnandinn að grípa þau án tafar. 

4. Kynntu þér staðreyndirnar (e. Know the facts). Upplýsingar eru lykilatriði, en þær 

verða að vera réttar og helst frá fyrstu hendi.  Best er ef þær skapa tækifæri til að koma 

andstæðingnum á óvart. Varast ber þó það sem oft er kallað almenn vitneskja sem oftar 

en ekki er staðleysa byggð á skoðunum fólks eða sögusögnum.  

5. Væntu þess versta (e. Expect the worst). Það er mikilvægt að átta sig á því að 

andstæðingur getur haft sig í frammi eða gert áras hvenær sem er. Slíkt er eðli hernaðar 

og samkeppni. Ekki vanmeta andstæðing og vertu ávallt viðbúinn. 

6. Gríptu tækifærið (e. Seize the day). Skjótur sigur er alltaf markmiðið, gríptu tækifærið 

ef það gefst. Hraði ásamt nýsköpun eru lykilþættir í því að ná forskoti. 

7. Brenndu brýrnar að baki þér (e. Burn the bridges). Góð liðsheild í her eða fyrirtæki 

gerir oft gæfumunin.  Liður í því að þjappa fólki saman getur verið að setja hópinn í 

sameiginlega í hættu eða aðstöðu þar sem honum getur mistekist og jafnvel refsað ef 

hann nær ekki markmiðum sínum. 
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8. Gerðu betur (e. Do it better). Það eru tvær gerðir af aðgerðum eða taktík: Þær sem þú 

eða andstæðingurinn getur átt von á og þær sem þú átt ekki von á. Góður stjórnandi 

kanna að nýta sér báðar tegundirnar, en óvæntar aðgerðir eru þær sem geta skapað 

forskot og byggja oft á hraða og nýsköpun. 

9. Haltu vel um stjórnvölinn (e. Pull together). Gott skipulag, skilvirk þjálfun og skýr 

samskipti eru grundvallarþættir skipulagsheildarinnar, hvort heldur sem er fyrir her eða 

fyrirtæki. 

10.  Viðhaltu óvissunni (e. Keep them guessing). Besta útfærslan á stefnu er sú sem er óljós 

samkeppnisaðilanum eða óvininum. Það gerir honum erfiðara að verjast, hann veit ekki 

hvað gerist næst né hvenær. 

 

 Sun Tzu er er gott dæmi um þau áhrif sem herkænska og eldri rit hafa haft á 

stefnumiðaða stjórnun sem nútíma fræðigrein. Rit Machiavelli, Furstinn (Il 

Principe), sem var fyrst gefið út á sextándu öld hefur ekki síður reynst stjórnendum 

góð lesning í gegnum tíðina hvað varðar stórnun og stefnumótun. Í Furstanum 

fjallar Machiavelli (1532/1987) um þætti tengda stefnu eða stefnumiðaða stjórnun, 

en ekki síður um þá þætti sem stjórnandi þarf að hafa í huga við störf sín og þá 

sérstaklega hvernig honum ber að fóta sig í hinu pólítíska umhverfi til að ná fram 

markmiðum sínum og þá stefnu. 

 Hvað varðar stefnumiðaða stjórnun er það líklega Carl von Clausewitz með riti 

sínu um stríð (e. On war) ásamt Sun Tzu sem er einna áhrifamestur af hinu gömlu 

herkænskupennum, ef svo má að orði komast. Í nokkuð heimspekilegri og flókinni 

en mjög svo raunsærri nálgun lagði Clausewitz áherslu á að stríð væri annars vegar 

órjúfanlegur hluti af stjórnmálum og hins vegar afar flókið og erfitt viðfangsefni í 

viðsjárverðri veröld breyskra manna. Stríð (og þá mögulega samkeppni) tveggja 

herja gengur út á það að vera fyrri til að koma höggi á andstæðinginn eða svara því 

útspili sem frá honum kemur. Hvor vinnur það sjónarspil ræðst á endanum annars 

vegar af styrk og getu herjana og hins vegar stjórnun þeirra. Lykillinn að 

árangursríkri stjórnun herja felst, að mati Clausewitz, í þekkingu og getu stjórnenda 

í herskænsku eða stefnumiðaðri stjórnun og ekki síður í svokölluðum lögmálum, 

eða grundvallarreglum hernaðar (e. Principles of war). Grundvallarreglurnar eru 

ekki ósvipaðar nálgun Sun Tzu. Grundvallarreglur hernaðar voru og eru 

leiðbeiningar um hvernig heyja eigi stríð á árangursríkan hátt þ.e.a.s. hvað eigi að 
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gera og hvað ekki. Slíkar grundvallarreglur má finna í dag í mismunandi útgáfum 

hjá herjum ríkja og eru hluti af þjálfum yfirmanna þeirra (Bassford, 1994). 

 Það er vonandi ljóst af ofangreindu að margir þættir stefnumótunar eða 

stefnumiðaðrar stjórnunar eiga rætur sínar að hluta til í hernaðarbrölti fyrri alda eins 

og við munum sjá betur síðar. Samkeppni í viðskiptum og árangur á því sviði lýtur 

að sumu leyti sömu lögmálum og stríð: Þar eru aðilar að keppa að sigri og meðölin 

eru margvísleg. Áhrifa þessa gætir einna mest í svokölluðum staðsetningarskóla eða 

staðfærsluskóla (e. positioning school) í stefnumiðari stjórnun, en Michael Porter 

var helsti forvígismaður þeirrar stefnu (Mintzberg o.fl., 2005). 

  Það sem er nokkuð merkilegt að mínu mati er að þó að af og til sé ritað um þessi 

tengsl þá eru þeim ekki gerð mikil skil í dag. Hver ástæðan er ekki er gott að segja 

og kannski er þetta ekki rétt mat. Ef rétt er, skyldi þá mögulega ástæðan vera 

kannski sú að fagið í dag vilji ekki kannast við blóðuga fortíð sína. Nú er tími 

mýkri nálgunar, eins og til dæmis mannauðsstjórnunar, sem við fyrstu sýn á lítið 

skylt við stjórnun herja. Merkilegt nokk þá er þó hershöfðingjum og öðrum 

hernaðarleiðtogum þó gerð betri skil í leiðtogafræðum og þrekvirkjum í stjórnun á 

því sviði. 
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2. Stefnumiðuð stjórnun 
 

Ef horft er til umræðunar um stefnu þá er samkvæmt minni reynslu hér á landi 

oftast talað um stefnumótun eða stefnumótunarvinnu þegar fyrirbærið ber á góma. 

Sama hvort heitið er notað gefur það nokkuð villandi mynd að mínu mati. Það að 

tala um stefnumótun gefur til að mynda innleiðingu stefnumótunarinnar minna 

vægi, sem er, eins og ég kem að síðar, mun erfiðara ferli en stefnumótunin sjálf og 

mun líklegra til að mistakast. Að tala um stefnumótunarvinnu gefur til kynna að 

mínu mati að þetta sé nokkurs konar tímabundið átaksverkefni sem hafi byrjun og 

endi. Það er ekki rétt, eins og komið verður að síðar. Hugtakið stefnumiðuð 

stjórnun (e. strategic management) nær mun betur utan um fyrirbærið. 

2.1 Stefna  

 En hvað er þá stefnumiðuð stjórnun og hvernig er stefna skilgreind? Það er ekki 

einhugur innan stjórnunarfræðanna um það hvernig eigi að skilgreina stefnu (e. 

strategy), hvað sé góð stefnmörkun, né heldur hvernig sé best að standa að 

innleiðingu mótaðrar stefnu (Barney og Hesterly, 2010; Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003). Það er þó útbreidd skoðun meðal fræðimanna og stjórnenda að 

það sé æskilegt að fyrirtæki hafi skýra og vel útfærða stefnu (Snjólfur Ólafsson, 

2005). Einnig er mælt með því að stefnan marki ekki bara leið fyrirtækisins að þeim 

árangri sem stefnt er að heldur lýsi því að auki hvernig fyrirtækið hyggst ná 

einhverskonar samkeppnisforskoti (Barney og Hesterly, 2010; Porter, 1980). Það 

sem einkennir fræðilega umræðu og rannsóknir á stefnumiðaðri stjórnun er það 

hversu þverfaglega hún. Hún aflar fanga víða og eru áherslur og skilgreiningar 

innan hennar oft mjög ólíkar. Í hagnýtu tilliti getur þetta verið varasamt fyrir 

stjórnendur. Hafsjór kenningaskóla innan fræðigreinarinnar gerir það að verkum að 

ráðgjafar á sviði stefnumiðaðrar stjórnunar eru af ýmsum toga og með ólíkan 

bakgrunn. Því er mikilvægt fyrir stjórnendur að geta gert greinarmun á helstu 

kenningum innan fræðigreinarinar þó að það sé ekki nema til að bera kennsl á stöku 

tískustrauma sem skjóta upp kollinum í þessari fræðigrein sem öðrum (Runólfur 

Smári Steinþórsson, 2003).  

 Mintzberg o.fl. (2005) í bók sinni Strategic Safari telja til fimm ólíkar 

skilgreiningar á stefnu sem síðan rúmast á mismunandi hátt innan tíu mismunandi 
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kenningaskóla innan fræðigreinarinnar. Fyrsta skilgreiningin á stefnu og sú sem ber 

ofast á góma er sú að stefna sé áætlun (e. plan) eða leiðbeining um hvernig eigi að 

stefna inn í framtíðina. Í því að felst að stefna sé eitthvað sem er áætlað og ekki 

tilviljanakennd niðurstaða eða fyrirbæri. Önnur skilgreiningin sem höfundar benda 

á er að stefna getur verið mynstur (e. pattern) hegðana eða aðgerða fyrirtæksins á 

stefnutengdum þáttum yfir ákveðinn tíma, eins og til dæmis hvernig fyrirtækið 

bregst við samkeppni á markaði. Báðar þessar skilgreiningar eru réttmætar þar sem 

fyrirtæki gera áætlanir um framtíðina eins og fyrri skilgreiningin gerir ráð fyrir og 

fyrirtæki móta yfir tíma sína fyrirtækjamenningu og vinnubrögð eins og seinni 

skilgreiningin gerir ráð fyrir. Hinn fyrri vísar í áætlaða eða fyrirhugaða stefnu (e. 

intended strategy), en hin seinni í þá stefnu sem að lokum er innleidd (e. realized 

strategy), hvort sem hún var áætluð, áætluð að hluta eða ekki áætluð af fyrirtækinu. 

Tengt þessu er mikilvægt hugtak sem vísar í upprennandi eða mótandi 

stefnumörkun (e. mergent strategy) sem er víða vísað í (Barney og Hesterly, 2010; 

Mintzberg o.fl., 2005). Hugtakið vísar í að stefna er oftast blanda af áætlaðri eða 

fyrirhugaðri stefnu og öðrum viðbrögðum fyrirtækisins eða áðurnefndu mynstri. 

M.o.ö. þýðir þetta að stefna og endanleg innleiðing hennar er sjaldnast eingöngu 

afurð stefnumótunarvinnu heldur einnig afurð fyrirtækjamenningar og ólíkra 

vinnubragða innan hvers fyrirtækis (Mintzberg o.fl., 2005). 

 Þriðja skilgreiningin sem Mintzberg o.fl. (2005) nefna er að stefna sé skilgreind 

sem staðfærsla (e. position). Samkvæmt þessu sjónarhorni felst stefna, og um leið 

samkeppnishæfni fyrirtækja, í því að skapa einstakt og meira virði fyrir 

viðskiptavini en keppninautarnir. Michael Porter er einn helsti forvígismaður þessa 

skóla innan stefnumótunarfræðanna. Fjórða skilgreiningin eða nálgunin er sú að 

stefna sé grundvallarviðhorf eða sjónarhorn (e. perspective) fyrirtækisins á það 

hvernig það gerir hlutina. Það má segja að munurinn á þessum tveimur 

sjónarhornum sé kannski sá að sú nálgun að horfa á stefnu sem staðfærslu sé að 

horfa meira á þætti utan fyrirtæksins og þá sem snerta viðskiptavinina. Á meðan 

fyrirtæki sem nálgast stefnumótun sem viðhorf eða sjónarhorn horfir meira á 

innviði fyrirtækisins og hugmyndafræði fyrirtæksins. Fimmta og síðasta 

skilgreiningin á stefnu er sú sem lítur á hana sem kænsku (e. ploy) þar sem 

fyrirtækið reynir með herkænsku sinni og öðrum klækjum að sigra í samkeppni 

(Mintzberg o.fl., 2005). 
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2.2 Stefnumótunarskólar   

 Eins og áður sagði telja Mintzberg o.fl. (2005) að það séu til um tíu mismunandi 

skólar innan stefnumótunarfræðanna, sjá töflu 2.  

Tafla 2. Tíu skólar stefnumótunarfræðanna (Mintzberg o.fl., 2005) 

1. Hönnunarskólinn (e. The design school). Hönnunarskólinn er líklega sá skóli sem 

hefur haft mest áhrif á stefnmótunarferlið sjálf. Kenningarlegur grunnur þessa skóla er 

sá að stefnumótun sé ferli sem gangi út á það að hvert fyrirtæki fyrir sig hámarki 

auðlindir sínar og hæfni í samræmi við þá möguleika sem er að finna á markaðnum 

hverju sinni. 

2. Áætlanaskólinn (e. The planning school). Áætlanaskólinn sér stefnumótun sem mjög 

svo formlegan og oft fastmótaðan ferli sem hefst með greiningu og markmiðasetningu 

sem er síðan útfærð með mjög nákvæmum áætlunum og reglulegri yfirferð.  

3. Staðfærsluskólinn (e. The positioning school). Staðfærsluskólinn byggir á 

grunnforsendum bæði hönnunarskólans og áætlanaskólans, en leggur áherslu á að 

innihald stefnunnar skipti mestu máli og stefnumótunarferlið sem slíkt minna máli. 

Samkvæmt þessum skóla er mjög mikilvægt að skilgreina vel það virði sem fyrirtækið 

ætlar bjóða viðskiptavinum til aðgreina sig frá samkeppnisaðilinum. Hinn margrómaði 

Michael Porter er einn af forvígismönnum þessa skóla og verður vikið aftur að 

kenningum hans. 

4. Frumkvöðlaskólinn (e. The entepreneurial school). Frumkvöðlaskólinn tekur nokkuð 

annan pól í hæðina en hinir þrír fyrrnefndu skólar. Þessi skóli leggur áherslu á nokkuð 

huglægari nálgun og á mótun framtíðarsýnar. Hér er stefnumótun orðið sjónarhorn og 

þættir eins og innsæi og dómgreind fara að skipta miklu máli. Stjórnendahlutverkið er 

gjarnan skilið sem lykilhlutverk. 

5. Vitsmunaskólinn (e. The cognitive school). Vitsmunaskólinn myndar sem slíkur ekki 

heildsstæðan kenningaskóla heldur vísar til ákveðinna rannsókna á sviði 

stefnumótunar. Vitsmunaskólinn horfir til þess sem gerist í hugum þeirra sem móta 

stefnu og taka ákvarðanir og það sem getur haft áhrif á það hugsanaferli. 

6. Lærdómsskólinn (e. The learning school). Samkvæmt lærdómsskólanum er 

stefnumótun viðvarandi ferli sem starfsmenn og fyrirtæki læra með tímanum. Hér er 

áherslan á lærdómsferlið sem stefnumótun er, ekki endilega niðurstöðuna. 

7. Valdaskólinn (e. The power school). Valdaskólinn, eins og nafnið gefur til kynna, gerir 

mikið úr áhrifum valda og valdabaráttu innan fyrirtækja og sér stefnumótun sem ferli 

samningaviðræðna.  
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8. Menningarskólinn (e. The cultural school). Menningarskólinn er ekki ósvipaður 

valdaskólanum að því leyti að hann horfir líka á innviði fyrirtækja, en á þó miklu 

breiðari grunni og þá m.a. á fyrirtækjamenningu sem áhrifaþátt í stefnumótun. Hér 

verður stefnumótun fyrir áhrifum eðlis samskipta innan fyrirtækisins þó svo að slíkt sé 

ekki endilega ráðandi þáttur. Auðlindasjónarhornið, sem vikið verður að síðar, flokkast 

undir þennan skóla. 

9. Umhverfisskólinn (e. The environmental school). Það sem lýsir þessum kenningaskóla 

best er að áðurnefndir kenningaskólar viðurkenna með einum eða öðrum hætti áhrif 

umhverfisþátta fyrirtækja, en þessi skóli skilgreinir umhverfið sem ráðandi þátt í 

stefnumótun - að mismiklu leyti þó. 

10.  Stillingarskólinn (e. The configuration school). Stillingarskólinn er líklega sú nálgun 

sem hvílir á sem breiðustum grunni að því leyti að hann viðurkennir áhrif og áherslur 

hinna skólanna að vissu leyti. Ekkert er greypt í stein, breytingar eru umflýjanlegar og 

mismunandi hlutir eiga við á mismunandi tímum.  

 

 Í ívið hagnýtara sjónarhorni fyrir fyrirtæki í stefnumótunarvinnu, en 

kenningarlegt yfirlit Mintzberg o.fl. (2005), þá mæla Norton og Kaplan (2008a) 

með að það sé vert að skoða kenningar Michael Porter enda hafa skrif hans mikil 

áhrif enn í dag. Einnig mæla þeir með því að skoða framlag stefnmótunarnálgunnar 

sem kennd er við bláan sjó (e. blue ocean strategy) sem hefur, ásamt 

auðlindasjónarhorninu (e. resource based perspective), vakið mikla athygli síðustu 

ár (Kaplan og Norton, 2008a). 

2.2.1 Michael Porter 
 
Michael Porter lagði áherslu á að fyrirtæki átti sig á því að þau eru í samkeppni og 

það sé mjög mikilvægt fyrir þau að huga að þróun og skilgreiningu á 

atvinnugreininni sem þau starfa í. Það er líka mikilvægt fyrir fyrirtæki að marka sér 

sérstöðu og ná viðvarandi samkeppnisforskoti á grundvelli aðgreiningar frá öðrum 

fyrirtækjum. Í því skyni er nauðsynlegt, að mati Porters, að bjóða upp á einstakan 

ávinning (e. unique value proposition) fyrir viðskiptavininn. Samkvæmt Porter er 

tvær meginleiðir færar til að marka sér sérstöðu, annars vegar með því að framleiða 

vöruna eða þjónustuna með lægri kostnaði en samkeppnisaðilinn eða hins vegar í 

aðgreiningu í vörueiginleikum eða þjónustunni sem fyrirtækið veitir sem felur þá í 

sér hærra verð (Runólfur Smári Steinþórsson, 2006). Í þessu samhengi leggur 
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Porter áherslu á það að það sé ekki stefna að reyna að vera bestur í þeim þáttum er 

lúta að rekstrarlegri skilvirkni (e. operational effectiveness). Þá ertu bara að reyna 

að vera betri í svipuðum hlutum og andstæðingurinn sem er auðvelt herma eftir og 

ert ekki að aðgreina þig frá honum til lengri tíma (Porter, 1996).  

  Til að auðvelda stjórnendum að greina samkeppnishæfni, ná forskoti á markaði 

og viðhalda því kynnti Porter virðiskeðjuna (e. value chain) til sögunnar, en hún 

lýsir verðmætasköpunarferli eða viðskiptaferlum fyrirtækja allt frá þróun og 

framleiðslu á vöru þar til hún er seld til viðskiptavina. Ennfremur sýnir hún hvar 

kostnaður skipulagsheilda liggur og þau samverkandi áhrif sem hver starfseining 

hefur á þá næstu, bæði í árangri og kostnaði (Porter og Millar, 1985; Porter, 1998). 

Hún á að byggja stefnu fyrirtækja og sýna hana á myndrænan hátt. Þar af leiðandi 

er hún ágætis stefnumiðað tæki í kostnaðarstjórnun (Porter, 1998). Mynd 1 sýnir 

hvernig virðiskeðja getur litið út.  

 

Mynd 1. Virðiskeðja fyrirtækja (Barney og Hesterly, 2010)  

Virðiskeðjunni er skipt niður í níu virðisaukandi þætti, sem svo skiptast niður í 

meginstarfsemi (e. primary activities) eða stoðstarfsemi (e. support activities). 

Meginstarfsemin snýr að því hvernig hráefnið færist til skipulagsheildarinnar, 

framleiðslu á vöru, vörugeymslu, markaðssetningu, vöruafhendingu og þjónustu við 

viðskiptavini. Stoðstarfsemin gerir meginstarfseminni kleift að starfa sem skildi. 

Stoðstarfsemi vísar til dæmis til innviða, tækjabúnaðar og mannauðsstjórnunar. 

Uppbygging og skipulag skipulagsheilda falla einnig undir stoðstarfsemi (Porter og 

Millar, 1985; Porter, 1998).  

 Eins og áður sagði lagði Porter áherslu á að fyrirtæki marki sérstöðu til að 

aðgreina sig frá samkeppnisaðilinum og í þeirri vinnu nýtist virðiskeðjan vel. En 

Porter lagði líka áherslu á það væri mikilvægt fyrir fyrirtæki að fylgjast með þróun 
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og eðli atvinnugreinarinnar sem þau starfa í. Í því samhengi kynnti Porter til 

sögunnar fimm krafta (e. five forces) líkanið sem er vel þekkt ytri greiningaraðferð. 

Henni er beitt á nærumhverfi fyrirtækisins í þeim tilgangi að greina hegðun aðila á 

markaði og kortleggja helstu ógnir og möguleika fyrirtækja til að lifa af í 

samkeppni. Samkeppniskraftarnir fimm, sjá mynd 2, eru ógn sem stafar af birgjum 

(e. the threat of powerfull suppliers), ógn af innkomu nýrra aðila (e. the threat of 

entry), vald neytenda eða kaupenda (e. the threat of powerfull buyers), ógn af 

staðkvæmdarvörum (e. the threat of substitutes) og ógn af samkeppni innan 

atvinnugreinarinnar sjálfrar á meðal núverandi keppinauta (e. the threat of rivalry) 

(Porter, 1980).  

 

Mynd 2. Líkan Porters um samkeppniskraftana fimm (Porter, 1980). 

 Ógn sem stafar af birgjum (e. the threat of poweful suppliers) getur skapast 

vegna getu þeirra til að hækka verð og/eða draga úr gæðum sem getur haft áhrif á 

arðsemi atvinnugreinarinnar. Ógnin sem stafar af birgjum verður meiri ef 

eftirfarandi á við: fáir birgjar eru á markaði, birgjar framleiða einstaka vöru eða 

vöru þar sem skiptikostnaður er hár, birgjar hafa möguleika á að fara sjálfir í 

samkeppni (e. forward integration), viðkomandi atvinnugrein er ekki mjög 

mikilvæg fyrir birgja eða vara birgisins er mjög mikilvæg fyrir kaupandann (Porter, 

1980).  
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 Ógnin af innkomu nýrra aðila (e. the threat of entry) á markað ræðst af 

hagnaðarvon og því hve erfið innganga á markaðinn er. Inngönguhindranir geta 

verið stærðarhagkvæmni, aðgreining vöru eða þjónustu, fjármagnsþörf, 

skiptikostnaður, aðgengi að dreifingu og stjórnvaldsákvarðanir (Porter, 1980).  

 Vald neytenda (e. the threat of powerful buyers) felst í getu eða valdi þeirra til 

að þrýsta niður verði eða gera kröfur um aukin gæði eða þjónustu sem leiðir þá til 

aukins kostnaðar fyrir fyrirtækið og versnandi afkomu í greininni. Vald neytenda er 

meira ef eftirfarandi á við: Vöru- eða þjónustukaupin eru verulegur hluti af 

heildarkostnaði kaupenda, varan er stöðluð eða án aðgreiningar, skiptikostnaður 

lítill, kaupendur fáir, hagnaður kaupendahóps lítill eða mikilvægi vörunnar lítið 

fyrir kaupendur (Porter, 1980) 

 Staðkvæmdarvörur (e. the threat of substitutes) eru þær vörur sem geta komið í 

stað annarrar vöru, enda er virkni þeirra er svipuð gagnvart neytendum. Flest 

fyrirtæki glíma við ógn af staðkvæmdarvörum í einhverri mynd. Verð á 

staðkvæmdarvörum er yfirleitt lægra en á upphaflegu vörunni, en það hefur áhrif á 

arðsemi atvinnugreinarinnar (Porter, 1980).  

 Að síðustu eru það átök eða samkeppni innan atvinnugreinarinnar sjálfrar, á 

meðal núverandi keppinauta (e. the threat of rivalry). Samkeppni ógnar fyrirtækjum 

og leiðir til minnkandi arðsemi í atvinnugreininni. Eftirfarandi eiginleikar ýta undir 

samkeppni í atvinnugrein: Keppinautar eru margir og svipaðir að stærð, vöxtur 

markaðarins er hægur, aðgreining vöru eða þjónustu er erfiðleikum bundin eða 

afkastageta greinarinnar eykst í stórum stökkum (Porter, 1980).  

2.2.2 Blár sjór 

Árangursrík stefnumótun samkvæmt kenningunni um bláan sjó (e. blue ocean 

strategy) er þegar fyrirtæki ná að skapa sér langvarandi samkeppnisforskot með því 

að hætta að keppa á hefðbundnum markaði.  Það gera þau með því að reyna að 

sigra samkeppnisaðilann í samkeppni með því að finna sér nýtt markaðsrými sem 

enginn er að starfa á eða búa til nýja eftirspurn sem fyrirtækið svarar svo með 

þjónustu sinni eða vöru (Kim og Mauborgne, 2005). Að þessu leyti er kenningin á 

nokkuð öndverðum meiði við Porter sem leggur áherslu á að greina núverandi 

markað eða atvinnugrein og móta samkeppnishæfni sína innan þess ramma. 
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 Samkvæmt kenningasmiðum hins bláa sjávar er núverandi staða sú að á hinum 

þekktu markaðssvæðum fyrirtækja bítast allir á svipaðan hátt um sömu bitana í 

sjónum í blóðvítugri samkeppni og því rauðlituðum sjóð. Sem svar við þessu þá 

leggja þeir til að fyrirtæki beiti nýsköpun, finni ónýttar hillur eða markaðssvæði og 

búi jafnvel til nýja eftirspurn meðal neytenda og um leið nýja markað. Lykillinn að 

velgengi felst því annars vegar í því að skapa verðmæti fyrir viðskiptavininn með 

nýsköpun og því að búa til nýjar þarfir og/eða markað. Hins vegar felst velgengnin í 

því að lækka kostnað sem mest með því að hætta að bjóða viðskiptvininum upp á 

hluti eða vörueiginleika sem hann hefur í raun ekki þörf fyrir, t.d. í ljósi nýrra þarfa 

(Kim og Mauborgne, 2005). 

 Aðferðafræði og um leið hagnýtt sjónarhorn blás sjávar er best í lýst í verkfærum 

þess. Greiningarlíkanið stefnustriginn (e. strategic canvas) auðveldar fyrirtækjum 

að kortleggja hvaða virðisaukandi þættir fyrir viðskiptavininn (e. buyer value 

elements) séu ráðandi í atvinnugreininni og meta mismunandi samsetningu þeirra 

eftir fyrirtækjum, þ.e. hversu hátt eða lágt fyrirtæki í atvinnugreininni skora í þessu 

þáttum. Ef víniðnaðurinn er tekinn sem dæmi, eru og voru ákveðnir virðisaukandi 

þættir ráðandi, eins og aldur og orðspor vínekra og gæði með tillit til öldrunar 

vínsins. Einnig er horft til mismunandi vörulína og til að mynda er markaðsetningin 

oft flókin og óaðgengileg nema fyrir þá sem hafa haft mikið fyrir því að kynna sér 

vín. Það sem fyrirtækið Casella Wines gerði var að kortleggja þessa þætti og hætta 

að horfa til sumra þeirra, eins og öldrunareiginleika og hefðbundinnar 

markhópanálgunar og markaðssetningar víniðnaðarinns, og bæta við nýjum þáttum 

sem ekki hafði verið horft til áður. Það sem höfundar blás sjávar kalla þessa 

aðferðafræði er eyða–minnka–auka–skapa (e. eliminate–reduce–raise–create). 

Niðurstaðan var sú að eftir tveggja ára vinnu var Yellowtail vörumerkið, sem náð 

hefur miklum vinsældum (m.a. hér á landi). Um var að ræða sem létt og ferskt vín 

með nokkuð miklu ávaxtabragði sem auðvelt var að velja og nálgast sem náði því 

til nýrra markhópa sem ekki höfðu drukkið léttvín áður m.a. vegna bragðsins (Kim 

og Mauborgne, 2005). 

2.2.3 Auðlindasjónarhornið  

Það sem auðlindasjónarhornið (e. resource based perspective) og kenningasmiðir 

þess reyna að gera er að varpa ljósi á samkeppni fyrirtækja og samkeppnisforskot 
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þeirra út frá auðlindum þeirra (Foss, 1997; Peteraf, 1993). Samkvæmt 

kenningasmiðum auðlindasjónarhornsins er talið að frammistaða fyrirtækja byggist 

á nýtingu auðlinda þeirra enda skila þær fyrirtækjunum arði. Samkvæmt þessu 

sjónarhorni eru það innri þættir fyrirtækis sem ákvarða samkepnishæfni en ekki 

markaðurinn sem það starfar á, eins til dæmis Porter hélt fram að hluta. 

Auðlindirnar geta verið áþreifanlegar, svo sem verksmiðjur og vörur eða 

óáþreifanlegar, eins og þekking. Færni (e. capability) fyrirtækja er sú auðlind sem 

gerir þeim kleift að nýta sér aðrar auðlindir á sem skilvirkastan hátt. Dæmi um slíka 

auðlind er markaðsfærni. Þegar fyrirtæki ná að fullnýta auðlindir sínar eða eyða 

hættu sem að þeim steðjar, hækka annað hvort tekjurnar eða útlagður kostnaður 

lækkar. Í því samhengi er talað um verðmætar auðlindir (Barney og Hesterly, 

2010).  

 Auðlindasjónarhornið hefur ekki enn náð þroska sem heildstæð kenning. Til að 

mynda er enn skortur á sameiginlegum hugtökum. Á móti kemur að sjónarhornið er 

enn ferskt og í mótun (Foss, 1997; Peteraf, 1993). Auðlindasjónarhornið byggir þó 

á tveimur grundvallarforsendum um hvernig auðlindir skipulagsheilda geta veitt 

þeim samkeppnisforskot á markaði. Önnur forsendan felur í sér að mismunandi 

skipulagsheildir geti átt ólíkar auðlindir þó að þær starfi innan sömu atvinnugreinar, 

svokallaðar misleitar auðlindir (e. resource heterogeneity). Hægt er að flétta 

auðlindunum saman á mismunandi hátt (e. bundle) og í þeirri fléttu getur 

samkeppnisforskot skipulagsheilda legið. Hin forsendan kveður á um óhreifanleika 

auðlinda (e. resource immobility). Það felur í sér að vegna mikils kostnaðar sem 

fylgir því að þróa eða ávinna sér vissar auðlindir er ekki hróflað við þeim í langan 

tíma. Þær eru því langvarandi (Barney og Hesterly, 2010).  

2.2.4 VRIO líkanið 

Til eru ýmis greiningarlíkön innan auðlindasjónarhornsins sem greina styrk- og 

veikleika, auðlindir og færni skipulagsheilda. VRIO líkanið (e. VRIO framework) er 

einna frægast, en líkanið greinir samkeppnismöguleika skipulagsheilda á þeim 

mörkuðum sem þær starfa. Með aðstoð líkansins er hægt að finna út hvort ákveðnar 

auðlindir skipulagsheilda séu þeirra styrk- eða veikleiki (Barney og Hesterly, 2010).  

 Innri starfsemi og auðlindir skipulagsheilda eru greindar út frá fjórum þáttum með 

VRIO líkaninu. Það eru virði (e. value), fágæti (e. rarity), hermikraftar (e. 
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imitability) og skipulag skipulagsheilda (e. organization). Ef niðurstaða 

greiningarinnar sýnir fram á að virði skipulagsheilda sé mikið, auðlindirnar fágætar, 

að hermun sé kostnaðarsöm og skipulag hennar þess eðlis að hún nái að nýta 

auðlindir sínar á skilvirkan hátt, þá bendir allt til þess að skipulagsheildin geti náð 

varanlegu samkeppnisforskoti (Barney og Hesterly, 2010).  

 Þegar talað er um virði (e. value) skipulagsheilda er vísað til þess hvort 

auðlindirnar geri þeim kleift að nýta ytri tækifæri og um leið draga úr ógnum. Nái 

þær því teljast þær vera mikils virði sem leiðir til aukins hagnaðar og minni 

kostnaðar. Ef þær ná því hins vegar ekki geta þær verið veikleikar skipulagsheildar 

(Barney og Hesterly, 2010). Barney og Hesterly (2010) benda á að virðiskeðja 

Porter, sem rædd var hér fyrir ofan, sé í þessu samhengi vel til þess fallin að lýsa og 

greina auðlindir fyrirtækis. 

 Til að ná samkeppnisforskoti á markaði er gott að búa yfir auðlindum sem eru 

um leið arðbærar og fágætar (e. rarity). Þannig ná fyrirtæki að mynda sér sérstöðu á 

markaði. Fágætisþátturinn vísar til þess hversu algengt er að samkeppnisaðilar búi 

yfir sömu eða sambærilegum auðlindum. En það er ekki þar með sagt að allar 

algengar auðlindir séu virðislitlar, slíkar auðlindir geta stuðlað að jafnræði í 

samkeppni. Þá verða skipulagsheildir að geta náð að stýra þeim til að öðlast 

tímabundið samkeppnisforskot (Barney og Hesterley, 2010). 

 Til að festa langvarandi samkeppnisforskot enn betur í sessi er gott fyrir 

fyrirtæki að ekki sé auðvelt að herma eftir auðlindum þeirra samhliða því að 

auðlindirnar séu virðismiklar og fágætar. Hermikraftur (e. imitability) vísar til þess 

hversu kostnaðarsamt það er fyrir samkeppnisaðila að herma eftir auðlindum 

skipulagsheildar sem hefur forskot á markaði. Þegar hermikostnaðurinn er mikill er 

stundum sagt að samkeppnisforskot sé varanlegt. Ef kostnaðurinn er hins vegar lítill 

er samkeppnisforskot sem skipulagsheild nær tímabundið. Samkeppnisaðilar geta 

notað beina afritun eða komið með staðkvæmdarvörur, þ.e. sambærilegar vörur, inn 

á markaðinn. Ýmsar ástæður geta verið fyrir því að hermikostnaður er mikill, svo 

sem sögulegar og sérstakar aðstæður fyrirtækja, tvírætt orsakasamhengi, einkaleyfi 

og flókið samspil auðlinda og færni (Barney og Hesterly, 2010). 

 Til þess að skipulagsheild nái samkeppnisforskoti á markaði þarf skipulag (e. 

organization) hennar að gera henni kleift að nýta auðlindir sínar og þar með 
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samkeppnismöguleika. Skipulag er sjaldan grunnur að samkeppnisforskoti og af 

þeim sökum flokka Barney og Hesterly (2010) skipulag sem viðbótarauðlind. 

Skipulagið gefur til kynna hversu vel ferli og stefna skipulagsheilda styðja við 

auðlindir þeirra. Af þeim sökum er nauðsynlegt að athuga margvíslega þætti innan 

skipulagsheildanna, svo sem skipurit, hvatakerfi, boðleiðir og stjórnun. Innan 

skipulagsins rúmast formlegt valdastig, formlegt og óformlegt eftirlitsferli og 

umbunar- og launakerfi (Barney og Hesterly, 2010). 

2.3 Stefnumótunarferlið  

Það má ráða af umræðunni hér fyrir ofan að mismunandi kenningarskólar um 

stefnumótun eða stefnumiðaða stjórnun leggja mismunandi áherslu á það hvaða 

þátta þarf að horfa til við mótun stefnu og hvers eðlis stefna er. Þegar kemur að því 

að móta eða vinna að stefnumótun eða stefnumótunarferlinu virðist sem 

aðferðafræðin sé nokkuð svipuð í framkvæmd. Eins og sýnt verður fram á hér á 

eftir er það ekki fyrr en kemur að innleiðingu stefnunar að vandmálin verða 

alvarleg.  

 Til að stefnumótunarvinna skili sem bestri niðurstöðu fyrir fyrirtæki er mælt með 

því að fyrirtæki fylgi ákveðinni aðferðafræði bæði við mótun stefnu eins og sjá má 

á mynd 3 (Barney og Hesterly, 2010) eða innleiðingu eða framkvæmd stefnu 

(Kaplan og Norton, 1996. 2001, 2008a og 2008b). Þó ber að hafa í huga, eins og 

áður sagði, að þær leiðir eða sú margþætta aðferðafræði sem er í boði getur verið 

mjög mismunandi og byggð á ólíkum sjónarhornum og forsendum. Þetta verða 

stjórnendur að hafa í huga þegar þeir velja aðferðafræði eða sækja ráðgjöf þar að 

lútandi (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

 

Mynd 3. Ferli stefnumiðaðrar stjórnunar (Barney og Hesterly, 2010). 

 

2.3.1 Tilgangur og markmið  

Ferli stefnumiðaðrar stjórnunar hefst á því að fyrirtæki skilgreina tilgang sinn (e. 

mission) sem endurspeglar fyrirætlun þess til lengri tíma litið. Næsta skref er 
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setning markmiða (e. objectives) sem taka mið af tilgangi félagins til dæmis 

varðandi hagnað eða markaðshlutdeild (Barney og Hesterly, 2010).  

2.3.2 Ytri og innri greining 

Í framhaldi af skilgreiningu á hlutverki og setningu markmiða er framkvæmd ytri 

greining, sem gengur út á það að bera kennsl á tækifæri og ógnir í 

samkeppnisumhverfi fyrirtækisins, og innri greining, sem gengur út á að bera 

kennsl á veikleika og styrkleika fyrirtækisins. Barney og Hesterly (2010) eru einnig 

höfundar að VRIO líkani auðlindasjónarhornsins, sem lýst var hér fyrir ofan, og 

það má nota við innri greiningu í stefnumótunarferlinu. En eins og áður sagði þá 

eru starfsemi og auðlindir skipulagsheilda greind út frá fjórum þáttum: Virði (e. 

value), fágæti (e. rarity), hermikraftar (e. imitability) og skipulag (e. organization). 

Með aðstoð líkansins og virðiskeðju Porters er hægt að finna út hvort ákveðnar 

auðlindir skipulagsheilda séu þeirra styrk- eða veikleiki (Barney og Hesterly, 2010). 

 PESTLE greining er aftur á móti gott dæmi um aðferðafræði sem notuð er í ytri 

greiningu til að kortleggja tækifæri og ógnir í ytra umhverfi fyrirtækja. Greiningin 

tekur til stjórnmálalegra, efnahagslegra, félagslegra, tæknilegra, lagalegra og 

umhverfislegra þátta sem hafa áhrif á starfsemi fyrirtækisins og þarf því að hafa í 

huga við stefnumótun og ákvarðanatöku (Huczynski og Buchanan, 2005). 

Eftirfarandi mynd sýnir hina sex þætti PESTLE greiningarinnar, auk dæma um þá 

þætti sem skoðaðir eru innan hvers flokks. Upptalningin er ekki tæmandi og fer það 

eftir eðli fyrirtækisins sem verið er að greina hverju sinni hvaða atriði eiga við.  
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Mynd 4. Áhrifaþættir í ytra umhverfi fyrirtæja (Huczynski og Buchanan, 2005) 

 Fimm krafta (e. five forces) líkan Porters, sem var fjallað um hér fyrir ofan, er 

einnig vel þekkt ytri greiningaraðferð. Henni er eins og áður sagði beitt á 

nærumhverfi fyrirtækisins í þeim tilgangi að greina hegðun aðila á markaði, 

kortleggja helstu ógnir og möguleika fyrirtækja til að lifa af í samkeppni (Porter, 

1980).  

2.3.3 Mótun stefnu 

Því næst er mótuð stefna. Annars vegar er um að ræða heildarstefnu (e. corporate 

strategy), ef fyrirtækið starfar í fleiri en einni atvinnugrein, og hins vegar 

viðskiptastefnu (e. business strategy) fyrir einstakar rekstareiningar. Í meginatriðum 

er hægt að velja á milli tveggja mismunandi möguleika hvað varðar 

viðskiptastefnu: Að vera leiðandi í lágum kostnaði eða aðgreiningu, t.d. í þjónustu. 

Að síðustu þarf svo að innleiða stefnuna og ef vel tekst til leiðir hún til 

samkeppnisforskots (Barney og Hesterly, 2010).  

2.4 Innleiðing stefnu  

Þegar kemur að innleiðingu eða framkvæmd stefnu, sem að endingu á að leiða til 

samkeppnisforskots, þá eru ýmsar leiðir til. Bent hefur verið á að upplýsingamiðlun 

til starfsmanna sé ein af grunnforsendum góðrar stjórnunar almennt og við 

Stjórnmálalegir þættir:
* Stefna stjórnvalda
* Stríð
* Þrýstihópar

Efnhagslegir þættir:
* Efnahagslegt umhverfi
* Hegðun neytenda
* Verðbólga

Félagslegir þættir:
* Lýðfræðilegir þættir
* Félagsleg gildi
* Hegðun vinnuafls

Tæknilegir þættir:
* Tækniframfarir
* Nýsköpun
* Kostnaður

Fyrirtækið

Umhverfisþættir:
* Verndunarstefna
* Mengun
* Reglugerðir

Lagalegir þættir:
* Lög og reglugerðir 
* Alþjóðleg lög
* Mannréttindi
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innleiðingu stærri breytinga og verkefna eins og stefnumótunar sérstaklega 

(Jashapara, 2004; Kotter, 1996). Í því tilliti bendir til að mynda Kotter (1996) á að 

það sé einn af lykilþáttum góðrar breytingastjórnunar að koma stefnunni skýrt til 

skila til starfsmanna (e. communicating the change vison). Einnig ber að setja 

saman breiðan hóp lykilstarfsmanna til að innleiða stefnuna (e. creating the guiding 

coaltion) og umbuna starfsfólki samhliða (e. empowering employess for a broad-

based action) (Kotter, 1996). 

 Hvernig á þessi upplýsingamiðlun að fara fram og hvernig á að innleiða stefnuna 

svo vel sé? Það hlýtur að vera nokkuð aðstæðubundið hverju sinni. Norton og 

Kaplan (2008b) hafa til að mynda bent á nauðsyn þess að útfæra stefnuna og hrísla 

hana niður í allar rekstrareiningarnar og þróa mikilvæga ferla í takt við stefnuna til 

að framkvæmd eða innleiðing hennar heppnist. Í því tilliti er m.a. nauðsynlegt að 

nota árangursmælikvarða (e. performance metrics), skorkort (e. scorecards) og 

stefnukort (e. strategy maps) til að koma stefnunni skýrt til starfsmanna og tengja 

hana rekstrinum (Kaplan og Norton, 1996, 2001 og 2008b).  

2.4.1 Stefnumiðað árangursmat  

Ef er horft til aðferðarfræði í stefnumiðaðri stjórnun sem tekur sérstaklega á því að 

innleiða, miðla og fylgjast með framgangi stefnu þá er stefnumiðað árangursmat (e. 

balanced scorecard) framarlega (Snjólfur Ólafsson, 2005).  

 Aðferðafræðin varð til út frá rannsóknum þeirra Robert Kaplan og David Norton 

um og upp úr 1990. Það sem skipti sköpum í rannsóknum þeirra var það að tilltrú 

manna á einhliða sýn fjárhagslegra mælikvarða við árangursmat fyrirtækja fór 

þverrandi við að meta árangur fyrirtækja í heild sinni og virðissköpun þeirra. 

Fjárhagslegir mælikvarðar segja aðeins til um hvað hefur gerst í fortíðinni og eru 

mjög góðir sem slíkir. Til þess að koma auga á þá þætti sem búa til raunverulegt 

virði fyrir fyrirtækið í nútíma fyrirtækjum, s.s. óáþreifanlega hluti eins og þekkingu, 

henta þeir síður. Til viðbótar við þá fjárhagslegu kvarða sem segja til um það sem 

gerst hefur í fortíðinni (e. lag indicators) beindu Norton og Kaplan sjónum að 

þáttum sem koma til með að drífa árangurinn áfram í framtíðinni (e. lead 

indicators). Samkvæmt aðferðafræðinni má skipta þáttunum niður í þrjá víddir til 

viðbótar við fjárhagslegu víddina; viðskiptavinurinn, innri ferlar og lærdómur og 

vöxtur (Kaplan og Norton, 1996). Í framhaldi af þessum rannsóknum voru þróuð 
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skorkort sem innihéldu árangursmælikvarða á öðrum sviðum en bara fjármálum og 

mældu þá þætti sem lutu að viðskiptavinum, innri ferlum og lærdómi og vexti 

(Kaplan og Norton, 1996). Úr varð aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats sem 

var ætlað að hjálpa fyrirtækjum við að innleiða, miðla og fylgjast með framgangi 

stefnu. Samkvæmt aðferðafræðinni er nauðsynlegt að útfæra stefnuna í formi 

lykilmælikvarða og stefnutengdra verkefna (e. strategic initiatives) og hrísla 

stefnuna með því niður í allar rekstrareiningar sem og þróa mikilvæga ferla til að 

framkvæmd eða innleiðing stefnunnar heppnist. Mælikvarðarnir eru mjög 

mikilvægir og einskonar burðarásar skorkortanna á meðan markmiðin og stefnan 

eru undirstaðan sem aldrei má gleyma (Kaplan og Norton, 1996, 2001). Svokölluð 

stefnukort (e. strategy maps), sem komu nokkuð seinna til sögunar en skorkortin, 

lýsa stefnu skipulagsheildarinnar á myndrænan hátt og lýsa leiðinni að þeim árangri 

sem stefnt er að og orsakasamhenginu á milli víddana fjögurra og mælikvarðanna 

(Kaplan og Norton, 2001).  

 Markmið, verkefni og mælingar í víddinni lærdómur og vöxtur eru í rauninni 

undirstaða þess að hægt sé að ná árangri í hinum þremur víddunum, viðskiptavina-, 

innri ferla og lærdóms- og fjármálavíddinni. Því má segja að þessi vídd sé sú vídd 

sem leggur grunninn að líkaninu um stefnumiðað árangursmat. Þegar búið er að 

velja mælingar og greina þær aðgerðir sem skipta mestu máli í 

viðkiptavinavíddinni, þar sem markhópagreining og skilgreining á virði til 

viðskiptavina skiptir mestu máli. Og þegar búið er að horfa í þá lykilferla sem 

skapa mest virði í innri virkni og lærdómsvíddinni þá er nær öruggt að það vantar 

eitthvað upp á í fyrirtækinu hvað varðar hæfni og samsetningu starfsfólks til að 

útfæra stefnuna. Nauðsynlegt er að fylla upp í slík göt til þess að ná markmiðunum 

og framfylgja stefnunni. Mælingar og aðgerðir í þessari vídd hjálpa til við að loka 

þessum götum og tryggja árangur í framtíðinni. Hugsa á um þessa vídd sem rótina á 

trénu eða undirstöðu annarra þátta í fyrirtækinu og innleiðingu stefnu þess (Kaplan 

og Norton, 1996, 2001 og 2008b).   

 Í þá hartnær tvo áratugi sem stefnumiðað árangursmat hefur verið við lýði hefur 

aðferðafræðin þróast frá því að vera mælitæki yfir í að vera stjórntæki fyrir 

stefnumótun og innleiðingu stefnumótunar. Upphaflegur tilgangur stefnumiðaðs 

árangursmats var að ná jafnvægi á milli fjárhagslegra mælikvarða sem mæla 

fortíðina og kvarða sem eru virðisskapandi fyrir fyrirtækið í framtíðinni 

(viðskiptavinurinn, innri ferlar, lærdómur og vöxtur) (Kaplan og Norton, 1996). Í 
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dag leggur stefnumiðað árangursmat eða stefnumiðuð árangurstjórnun áherslu á að 

stefnan sé miðpunktur fyrirtækisins og ferli sem er í sífelldri endurskoðun. Afar 

mikilvægur þáttur er að tengja stefnuna við daglegan rekstur og starfsemi 

fyrirtækisins, sér í lagi lykilferla þess (Kaplan og Norton, 2008b). Stefnan segir til 

um þann árangur sem á að ná og hvernig á að ná honum. Hlutverk, gildi og 

framtíðarsýn eru hugtök sem mikið er unnið með í stefnumótun en það sem skiptir 

mestu máli er framkvæmd stefnunnar (Snjólfur Ólafsson, 2005).  

 Kaplan og Norton (2008b) skilgreina núverandi aðferðafræði sem sex lykilskref 

sem eru sífelldri endurkoðun:  

1. Stefnumótun (e. develop the strategy). Þetta skref er líkt hefbundnu 

stefnumótarferli eins og lýst var í kaflanum hér á undan. Fyrirtækið þarf að móta 

sér framtíðarsýn, skilgreina hlutverk sitt og stefnu að undangenginni ytri og innri 

greiningu (Kaplan og Norton, 2008b).  

2. Stefnumótunaráætlun (e. plan the strategy). Í þessu skrefi fer aðferðafræði 

stefnumiðaðrar árangurstjórnunar að fjarlægjast hefbundna stefnumótun. Hér 

þarf skipulagsheildin, fyrirtæki eða ríkistofnun, að setja stefnuna fram á 

myndrænan hátt með aðstoð stefnukorta (e. strategy maps). Lykilþættir í 

framsetningu stefnukortanna eru svokölluð stefnuþemu (e. strategic themes), 

sem eru myndræn framsetning á virðisaukandi ferlum í stefnunni og sem sýna 

fram á orsakasamband mælikvarða og lykilverkefna. Dæmi um slíkt þema væri 

t.d. nýsköpun. Fjárhagslegt markmið með slíku þema gæti væri aukin 

tekjumyndun og mælt sem slíkt; í viðskiptavinavíddinni væri markmiðið að auka 

ánægju og tryggð viðskiptavina, en það má mæla. Í víddinni lærdómur og vöxtur 

væri markmiðið til dæmis að styðja við áðurnefnd markmið með að því að ráða 

starfsfólk sem uppfyllir ákveðin skilyrði og halda því. Til að þessum 

markmiðum sé náð í hverri vídd fyrir sig þá þarf að setja í gang svokölluð 

stefnumiðuð verkefni (e. strategic Initiatives) sem stuðla að því að markmiðum, 

sem þurfa að vera mælanleg, sé náð. Þessi myndræna framsetning sem sýnir 

orsakasamhengi stefnunnar, mælikvarða og verkefni tengd henni eiga að 

auðvelda stjórnendum að koma stefnuninni til skila til starfsmanna (Kaplan og 

Norton, 2008b).  

3. Samstilling skipulagsheildarinnar (e. align the organization). Til að stefnan 

nái fram að ganga er nauðsynlegt að allt skipulag fyrirtækisins takið mið af 

stefnu fyrirtækisins. Hér þarf að skipuleggja tekjusvið (e. business units) jafnt 
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sem stoðsvið (e. support units) í samræmi við stefnuna. Einnig þarf að búa svo 

um að hver eining fyrir sig hafi yfir að ráða réttu starfsfólki og umbun og 

hvatning sé tengt framkvæmd stefnunar (Kaplan og Norton, 2008b).  

4. Skipulagning starfseminnar (e. plan operations). Hefbundin 

rekstraráætlanagerð á sér áfram stað í þessari aðferðafræði, eins og gerð 

söluáætlana og mat á þeim aðföngum (e. resources) sem til þarf til að innleiða 

stefnuna. Mikil áherslu er lögð á að þróa ferla (e. processes) fyrirtæksins svo 

þeir styði við stefnuna og markmið fyrirtæksins. Þegar þessum fjórum fösum er 

lokið er hægt að hrinda stefnuninni framkvæmd (Kaplan og Norton, 2008b). 

5. Árangursmælingar og lærdómur (e. monitor and learn). Þegar stefnunni hefur 

verið hrint í framkvæmd þarf reglulega og með formlegum hætti að fara bæði 

yfir það hvernig gengur að innleiða stefnuna og hvernig reksturinn gengur 

samhliða því. Þar koma árangursmælingar inn og í ljósi þeirra má draga lærdóm 

af því hvernig gengur (Kaplan og Norton, 2008b).  

6. Prófun og aðlögun (e. test and adopt). Ekki er líklegt að fyrirtæki nái endilega 

að gera allt rétt í fyrstu tilraun. Því er ekki nóg að horfa bara í núverandi 

mælikvarða og rekstrarniðurtöður, heldur þar sífellt að greina, t.d. með 

tölfræðilíkönum, orsakasamhengi aðgerða og mælikvaðra og aðlaga útfærslur og 

jafnvel stefnu fyrirtæksins í ljósi niðurstaðna (Kaplan og Norton, 2008b).  

2.4.2 Áhrifaþættir í innleiðingu stefnumótunar 

Í ívið minna kerfsbundinni nálgun bendir Peter Drucker á að ákvörðun, eins og 

stefnumótun er, sé ekki útfærð fyrr en allir þeir sem eiga að framkvæma það sem 

ákveðið hefur verið hafa verið látnir vita og kynnt hefur verið fyrir hvaða tíma það 

á að framkvæmast. Þá þarf að láta alla þá vita sem verða fyrir einhverjum áhrifum 

vegna ákvörðunarinnar og þá sem verða að vita um ákvörðunina þó svo að þeir 

verði ekki beint fyrir áhrifum hennar, eins og til dæmis aðrir stjórnendur. Síðast en 

ekki síst þarf að bera kennsl á þá sem líklega verða á móti því sem ákveðið var og 

takast á við það vandmál (Drucker, 2004). Að bera kennsl á mögulega mótspyrnu 

og eðli hennar og bregðast við henni er mjög mikilvægt við innleiðingu á 

breytingum og getur skipt máli við val á nálgun við upplýsingamiðlun. Eðli 

mótspyrnunar getur verið mismunandi. Hún getur verið byggð á misskilingi, skorti 

á trausti, hræðslu við breytingar eða mótast af eigin hagsmunum starfsmanna. Til 

að vinna á þessari mótspyrnu eru mismunandi leiðir færar, allt frá einföldum 
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samtölum, þjálfun, fræðslu og samningum, til blekkinga og þvingana (Kotter og 

Schlesingar, 1979). 

 Þegar kemur að innleiðingu og framkvæmd á mikilvægum verkefnum eins og 

stefnumótun spila stjórnendur stórt hlutverk (Jashapara, 2004; Drucker, 2004). Í 

kjölfar stefnumótunar mæðir oft á stjórnendum að innleiða breytingar á erfiðum 

þáttum, eins og fyrirtækjamenningu og gildum. Til að stjórnendum takist vel til 

þurfa þeir að vinna slíku starfi mikið fylgi meðal starfsmann sinna og þar reynir 

mjög á samskiptahæfni þeirra til upplýsingmiðlunar, úthald og skýra sýn til að fá 

starfsmenn með sér. Samhliða þessu þurfa stjórnendur að nýta sér hvatakerfi og 

þjálfa starfsmenn sína til að takast á við þær breytingar sem þeir hyggjast innleiða 

(Jashapara 2004). Til þess að fyrirtæki nái að innleiða stefnu sína til að ná 

samkeppnisforskoti á markaði þá er ekki nóg að upplýsa starfsmenn og virkja þá til 

þátttöku. Skipulagið (e. organization) þarf einnig að vera þannig uppbyggt að það 

geri fyrirtækinu kleift að nýta auðlindir sínar, eins og starfsmenn, á sem bestan hátt. 

Skipulagið má alls ekki virka hamlandi á til að mynda upplýsta og áhugasama 

starfsmenn um innleiðingu á góðri stefnu. Þess vegna er nauðsynlegt að skoða 

margvíslega skipulagslega þætti, eins og ferla, hvatakerfi, boðleiðir, stjórnunarhætti 

og skipurit, til að innleiða stefnu á árangursríkan hátt (Barney og Hesterly, 2010). 

2.4.3 Hvernig hefur tekist til við innleiðingu stefnu?  

Hér að framan hafa verið týndir til ýmsir þættir sem fræðimenn telja að stuðli að 

farsælli mótun á stefnu og innleiðingu á stefnu. En hvernig ætli hafi til tekist? Hefur 

mótun stefnu og innleiðing stefnu fyrirtækja, eins algeng og hún er og mikilvæg að 

mati stjórnenda og fræðimanna, verið farsæl eða árangursrík?  

 Þrátt fyrir áratuga rannsóknir á stefnumótunarferlinu virðist sem skilningur 

fræðimanna á þeim hluta ferlisins sem lýtur að innleiðingu vera takmarkaður. Víst 

er að veikleika stefnumótunarvinnu eða stefnumiðaðrar stjórnunar er að finna í 

innleiðingarhlutanum (Waldersee og Sheater, 1996). Nýlegar rannsóknir benda til 

þess að ætla megi að meira en helmingur stefnumótunaverkefna mistakist í 

innleiðingarhlutanum (Pryor, Anderson, Toombs og Humphreys, 2007). Norton og 

Kaplan (2008b) benda á að margvíslegar rannsóknir bendi til þess að 60-80% 

fyrirtækja nái ekki stefnumiðuðum markmiðum sem byggð eru á stefnumótun.  
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  En ef innleiðing á mótaðri stefnu er svona erfið, hvað þættir eru það sem hafa 

stuðlað að farsælli innleiðingu stefnu í þeim tilvikum sem það hefur gerst? Í 

kaflanum hér á undan voru reifaðir þeir þættir sem fræðimenn telja mikilvæga í 

farsælli innleiðingu á stefnu. En hvaða þættir skipta mestu máli umfram aðra í 

farsælli innleiðingu á stefnu eða annarri ákvarðanatöku? 

2.4.4 Rannsóknir Neilson, Martin og Powers  

Í þessu kafla verður kynntar til sögunnar niðurstöður rannsókna og aðferðafræði 

Neilson, Martin og Powers (2008). Ég notaði notaði þeirra nálgun við rannsókn á 

lykilárangursþáttum í innleiðingu stefnumótunar og til að svara spurningunni: 

Hvaða áhrifaþættir umfram aðra eru líklegir til að stuðla að farsælli innleiðingu á 

stefnu? 

 Neilson o.fl. birtu í grein árið 2008 í Harvard Business Review yfirlit yfir og 

niðurstöður rannsókna á þeirra vegum, sem ráðgjafar í vinnu hjá booz&co, meðal 

250 fyrirtækja. Þessar rannsóknir gerðu höfundarnir á lykilárangursþáttum í 

framkvæmd eða innleiðingu stefnumótunarlegra og rekstrarlegra ákvarðana. 

Niðurstöður rannsóknanna, sem spönnuðu nokkurra ára skeið, byggðu höfundar á 

svörum 26 þúsund starfsmanna þessara fyrirtækja (Neilson o.fl., 2008).  

Meginniðurstöður Neilson o.fl. (2008) voru þær að það mætti flokka áhrifaþætti 

eða einkenni (e. traits) sem mældust sterk hjá fyrirtækjum sem voru góð í að 

framkvæma stefnumótunarlegar og rekstrarlegar ákvarðanir í fjóra yfirflokka 

áhrifaþátta. Upplýsingar (e. information), þ.e. miðlun og flæði, og 

ákvarðanatökuábyrgð  (e. decision rights), þ.e. vel skilgreind ábyrgð á verkefnum 

og ákvarðanatöku, reyndust vera lykilþættir í framkvæmd eða innleiðingu á 

stefnumótunarlegum og rekstrarlegum ákvörðunum. Einnig skipta þættir eins og 

hvatning og umbun (e. motivators) og skipulag (e. structure), þ.e. stöðuhækkanir 

og mannaforráð stjórnenda, máli en ekki í sama mæli og hinir tveir þættirnir, eins 

og sjá má á mynd 5. Það er rétt að árétta að í þessu samhengi vísar skipulag ekki til 

þátta er varða uppsetningu eða fyrirkomulag á skipuriti, heldur skipulag eða 

fyrirkomulag á stöðuhækkunum (sjá sp. 13 og sp. 14 í mynd 6) og mannaforráðum 

stjórnenda (sjá sp. 15 í mynd 6). Reyndar er það svo að Neilson o.fl. halda því fram 

að skipulagsbreytingar, sem eru mjög algengar breytingar við innleiðingu á 

stefnumótun, er varða tilflutning á deildum eða sviðum eða aðrar breytingar á 
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skipuriti hafi mun minni áhrif til að leysa innleiðingarvandann en almennt er talið. 

Heldur þurfi að horfa meira til áðurnefndra þátta (Neilson o.fl., 2008). 

Á mynd 5 má sjá hlutfallslegan styrk þessara yfirflokka áhrifaþátta, eins og ég 

kýs að nefna þá, og muninn á þeim. Á myndinni sést nokkuð greinilega hvernig 

þættirnir sem varða upplýsingar og ákvarðanatökuábyrgð skera sig úr hvað varðar 

áhrifastyrk. Sá hlutfallslegi styrkur á milli þáttanna sem vísað er í mynd 5 og síðar í 

mynd 6 reiknuðu Neilson o.fl. (2008) út með aðhvarfhvarfsgreiningum og 

fylgniútreikningum úr þeim mismunandi gagnasöfnum fyrirtækja sem rannsóknin 

náði til. 

 

Mynd 5. Hlutfallslegur stykur yfirflokka áhrifaþátta (Neilson o.fl., 2008) 
 

 Þessir lykilárangursþættir voru mældir með spurningakönnun með samtals 

sautján fullyrðingaspurningum sem sjá má á mynd 6. Til að greina á milli þess 

hvort fyrirtæki séu góð eða slæm í innleiðingu stefnumótunar og ákvarðana lögðu 

höfundar spurninguna „Mikilvægar stefnumótunar- og rekstrarlegar ákvarðanir eru 

framkvæmdar skjótt og vel“ fyrir þátttakendur. Þannig mátu þátttakendurnir sjálfir 

getu fyrirtækjana í þessu tilliti (Neilson o.fl., 2008). 
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Mynd 6. Áhrifaþættir á framkvæmd stefnumótunarlegra og rekstrarlegra ákvarðana (Neilson 
o.fl., 2008) 

  

Mikilvægi Eiginleikar skipulagsheildarinnar / fyrirtækisins
Hlutfallslegur 
styrkur af 100

1
Starfsmenn vita hver ábyrgð þeirra er þegar kemur að ákvarðannatöku og 
hvaða verkefnum þeim ber að sinna 81

2
Mikilvægar upplýsingar er varða samkeppni komast fljótt til skila 
yfirstjórnar 68

3 Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan dregnar í efa 58

4 Upplýsingum er deilt milli sviða og deilda án hindrana 58

5
Framlínufólk hefur jafnan þær upplýsingar sem til þarf til skilja afleiðingar 
daglegra ákvarðanna sinna 55

6
Stjórnendur tekjusviða hafa aðgang að árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum sinna sviða 48

7 Millistjórnendur taka þátt í daglegum rekstrarákvörðunum 32

8 Mótsagnarkennd skilaboð eru sjaldan send til markaðarins 32

9
Umbuna- og hvatakerfi gerir greinarmun á og tekur tillit til góðrar, viðunandi 
og slæmrar frammistöðu starfsmanna 32

10
Frammistaða starfsmanna í árangurstengdum verkefnum eykur starfsframa 
og umbun 32

11
Fyrirtækjamenningin er „ sannfærandi og aðlaðandi“ frekar enn „drottnandi 
og stjórnandi“. 29

12
Meginhlutverk stoðdeilda er að styðja við tekju- eða framlinudeildir frekar 
en að hafa eftirlit með þeim 29

13
Stöðuhækkun getur verið flutningur „til hliðar“ í sambærilega stöðu í 
skipuritinu 29

14 Lykilstarfsmenn geta vænst stöðuhækkunar oftar en á þriggja ára fresti 23

15
Að meðaltali þá hafa millistjórnendur fimm eða fleiri starfsmenn sem heyra 
undir þá 19

16
Þó að fyrirtækið hafi átt slæmt rekstrarár, þá fá stjórnendur einstakra sviða 
eða deilda árangurstengt laun ef árangur næst í deildum þeirra 13

17 Laun er ekki eini hvati starfsmanna til að skila góðu starfi 10

Yfirþættir eiginleika 

  Upplýsingar
  Ákvarðanatökuábyrgð
  Hvatning og umbun
  Skipulag
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3. Rannsóknaraðferð 
 

Í þessum kafla verður fjallað um þær aðferðir sem voru notaðar við rannsóknina, 

mælitækið sem var notað við framkvæmd hennar og gert grein fyrir úrtakinu í 

rannsókninni. Þessi rannsókn var megindleg (e. quantitative) og byggir því á 

afleiðslu (e. deductivism) og söfnum upplýsinga í formi tölulegra gilda í 

nægjanlegu magni til að teljast tölfræðilega marktækt (Bryman og Bell 2007).  

Rannsóknarspurning þessarar ritgerðar var:  

Hvaða áhrifaþættir umfram aðra eru líklegir til að stuðla að farsælli innleiðingu á 

stefnu? 

3.1 Úrtak og framkvæmd   

Rannsóknin var framkvæmd þannig að spurningalisti var lagður fyrir hóp 

sérfræðinga og stjórnenda í fyrirtækjum á Íslandi í október 2010. Alls svöruðu um 

114 einstaklingar könnuninni af þeim 175 sem leitað var til og er því svarhlutfall 

um 65%.  

 Úrtakið var kvótaúrtak í áðurnefndum hópi að því leyti að leitast var við að safna 

tilviljanakennt nokkuð jöfnum fjölda af aðilum sem höfðu mannaforráð eða ekki og 

jöfnum fjölda aðila af báðum kynjunum. Einnig var leitast við að fjöldi svara í 

hverjum úrvinnsluflokki svarmöguleika yrði ekki minni en 30 til að styrkur (e. 

power) rannsóknarinnar yrði hæfilegur, eða 80%, og það tókst. Styrkur 

tölfræðiprófs segja til um líkurnar á því að hafna til dæmis núlltilgátu réttilega ef 

rannsóknin yrði endurtekin í sama þýði. Æskilegt er að styrkur sé hvorki of lítil né 

of mikil, en almennt er talið að hæfilegur styrkur sé um 80% (VanVoorhis og 

Morgan, 2007).  

 Þar sem úrtakið var ekki stórt sameinaði ég svör í bakgrunnsbreytum í færri 

flokka í breytunum, aldri og menntun. Í aldursbreytunni voru 15 aðilar í elsta og 

yngsta aldurflokknum sameinaðir við aðra aldursflokka og þeir endurskírðir í 

samræmi við það. Í menntunarbreytunni voru 4 aðilar með grunn- eða 

framhaldskólapróf sameinaðir þeim hópi sem var með grunnháskólanám (BA, BS 

eða sambærilegt) og hópurinn endurskírður í samræmi við það. Til að auðvelda og 

skýra úrvinnslu með tilliti til flokkunar á fyrirtækjum þeirra sem tóku þátt í 
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rannsókninni þá fækkaði ég flokkum fyrirtækja úr fimm í tvo. Spurningin 

„Mikilvægar stefnumótunar- og rekstrarlegar ákvarðanir eru framkvæmdar skjótt og 

vel“ var til þess fallin að flokka þessi fyrirtæki í fimm flokka. Ég sameinaði þetta 

með þeim hætti að setja saman í einn flokk „mjög“ og „frekar“ sammála og eins 

með þá sem voru annað hvort „mjög“ og „frekar“ ósammála. Svörum þeirra þrjátíu 

sem svöruðu „hvorki né“ var útdeild með tilviljanakenndri útdeilingu í annan hvorn 

hópinn með þeim sem voru góðir í innleiðingu stefnu og framkvæmd ákvarðana 

eða slæmir. Þar sem þessi svör höfðu ekki þýðingu hefði mátt taka þau frá þar sem 

verið var að mæla mun á fyrirtækjum sem voru góð í innleiðingu stefnumótunar og 

slæm í innleiðingu stefnumótunar. En þar sem úrtakið var ekki það stórt og til að 

auka eða viðhalda styrk úrtaksins og marktekt ákvað ég að deila þessum svörum 

með tilviljanakenndri aðferð jafnt á hópana tvo. Í niðurstöðukaflanum og víðar er 

stundum vísað í flokka fyrirtækja, samanburðarhópa eða fyrirtækja sem eru góð eða 

slæm í framkvæmd á stefnumótunarlegum eða rekstrarlegum ákvörðunum og er þá 

verið að vísa í þessa tvo hópa sem eru byggðir á flokkun eftir spurningu eitt, nema 

annað sé tekið fram.  

 Rannsóknin var spurningalistakönnun á netinu þar sem þátttakendum var sendur 

hlekkur með vefpósti á vefviðmót þar sem þeir svöruðu spurningum. Spurningarnar 

voru í formi fullyrðinga þar sem viðkomandi var spurður hvort hann væri 

ósammála („frekar“ eða „mjög“), hvorki né, eða sammála („frekar“ og „mjög“). Í 

viðauka 1 má sjá útlistun á spurningum með svarmöguleikum. Í viðauka 2 má sjá 

niðurstöðutöflur ásamt meðaltalsútreikningum og niðurstöðum úr dreifigreiningu 

(e. ANOVA). Úrvinnsla úr niðurstöðum könnunarinnar var gerð í tölfræðiforritinu 

SPSS / PASW. Svarmöguleikar eins og „veit ekki“ og „neita að svara“ voru 

skilgreindir frá öllum útreikningum til að þeir hefðu ekki áhrif á útreikninga á 

meðaltölum. Öll úrvinnsla miðast þannig við þá sem tóku afstöðu í hverri spurningu 

fyrir sig, en sá fjöldi var mismunandi milli spurninga. 

3.2 Mælitækið  

Í þessari rannsókn var notast við mælitæki sem var þróað og byggt á 

ofangreindum rannsóknum Neilson o.fl. (2008). Spurningalistinn var átján 

spurningar. Í upphafi flokkar þátttakandinn fyrirtækið sem það vinnur hjá eftir því 

hversu árangursrík innleiðing stefnumótunar er (ein spurning) og síðan eru 
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árangursþættir í innleiðingu á stefnumótun mældir með sautján spurningum. Eins 

og áður sagði var um fjóra megináhrifaflokka að ræða: upplýsingar 

(upplýsingaflæði og miðlun upplýsinga), ákvarðanatökuábyrgð (skilgreind sem 

ábyrgð á og umhverfi ákvarðanatöku), hvatning og umbun og skipulag 

(stöðuhækkanir og mannaforráð) (Neilson o.fl. 2008).  

 Um var að ræða spurningar í formi fullyrðinga á 5 punkta Likert skala þar sem 

þátttakendur merktu við hversu ósammála („mjög“ og „frekar“) eða sammála 

(„mjög“ og „frekar“) þeir voru fullyrðingunum. Þátttakandi merkti við 1 ef hann 

var mjög ósammála fullyrðingunni, og 5 ef hann var mjög sammála. Tafla 2 hér 

fyrir neðan veitir yfirlit yfir yfirflokkana áhrifaþætta og undirliggjandi spurningar. 

Upplýsingar um spurningarnar og svarmöguleika má sjá í viðauka 1.  

 

Tafla 3. Yfirflokkar áhrifaþátta innleiðingar og spurningar (Neilson o.fl., 2008)  

 
 

3.3 Aðferðafræði  

Til að ákvarða og meta niðurstöðunar úr rannsókninni nálgaðist ég niðurstöðurnar 

eða gagnaúrvinnsluna með því að byrja á því að skoða tíðni, dreifingu á svörunum 

og meðaltöl. Í framhaldi reiknaði ég út fylgni til að ákvarða tengsl og fylgni með 

fylgnistuðlinum Pearson r milli samanburðarhópanna tveggja á spurningunum sem 

mældu árangursþætti innleiðingar. Því næst framkvæmdi ég dreifigreiningu (e. 

Ákvarðanatökuábyrgð Upplýsingar

1.  Starfsmenn vita hver ábyrgð þeirra er þegar kemur að 
ákvarðannatöku og hvaða verkefnum þeim ber að sinna

2.  Mikilvægar upplýsingar er varða samkeppni komast 
fljótt til skila yfirstjórnar

3.  Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan 
dregnar í efa

4.  Upplýsingum er deilt milli sviða og deilda án hindrana

7.  Millistjórnendur taka þátt í daglegum 
rekstrarákvörðunum

5.  Framlínufólk hefur jafnan þær upplýsingar sem til þarf 
til skilja afleiðingar daglegra ákvarðanna sinna

11.  Fyrirtækjamenningin er  „ sannfærandi og aðlaðandi“ 
frekar enn „drottnandi og stjórnandi“.

6.  Stjórnendur tekjusviða hafa aðgang að 
árangursmælingum á lykilmælikvörðum sinna sviða

12.  Meginhlutverk stoðdeilda er að styðja við tekju- eða 
framlinudeildir frekar en að hafa eftirlit með þeim

8.  Mótsagnarkennd skilaboð eru sjaldan send til 
markaðarins

Hvatning og umbun Skipulag
10.  Frammistaða starfsmanna í  árangurstengdum 
verkefnum eykur starfsframa og umbun

13.  Stöðuhækkun getur verið flutningur „til hliðar“ í 
sambærilega stöðu í skipuritinu

16.  Þó að fyrirtækið hafi átt slæmt rekstrarár, þá fá 
stjórnendur einstakra sviða eða deilda árangurstengt laun 
ef árangur næst í deildum þeirra

14.  Lykilstarfsmenn geta vænst stöðuhækkunar oftar en á 
þriggja ára fresti

17.  Laun er ekki eini hvati starfsmanna til að skila góðu 
starfi

15.  Að meðaltali þá hafa millistjórnendur fimm eða fleiri 
starfsmenn sem heyra undir þá
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ANOVA) til sjá hvort það væri tölfræðilega marktækur munur á svörum þessara 

hópa eða reiknaðra meðaltala. Það sem ég gerði ekki var að reikna út hlutfallslegan 

styrk á þessum yfirflokkum áhrifaþátta eins og Neilson o.fl. (2008). Þau byggðu 

útreikninga sína á fleiri en einu úrtaki og á samanburði og hlutfallsviðmiðum á milli 

þeirra. 

 Til að þess að ákvarða hvort fylgni væri á milli þess hvernig þátttakendur mátu 

hvort fyrirtæki þeirra væru góð eða slæm í framkvæmd stefnumótunarlegra og 

rekstrarlegra ákvarðana (sp. 1. „Mikilvægar stefnumótunar- og rekstrarlegar 

ákvarðanir eru framkvæmdar skjótt og vel“) og svara við þeim spurningum um 

lykilþætti í innleiðingu þá reiknaði höfundur fylgnistuðulinn Pearsons r. Ein af 

forsendum þess að nota Pearson r er að unnið sé með jafnbilabreytur. Stuðull getur 

bæði verið jákvæður og neikvæður, ef svo má segja, allt eftir því á hvaða hátt 

breyturnar tengjast. Jákvæð fylgni er þegar há mæling á einni breytu hefur 

tilhneigingu til að vera líka há á hinni breytunni sem verið er að skoða tengsl við. 

Pearson r getur tekið gildið –1 til 1. Ef fylgnin mælist 1 er fullkomið jákvætt 

línulegt samband á milli breytanna en –1 ef sambandið er fullkomið neikvætt 

samband. Mælist fylgnin 0 er ekki línulegt samband á milli breytanna (Field, 2009). 

Til að framkvæma marktektarpróf, til að skoða hversu líklegt er að munurinn sé 

einnig til staðar í þýðinu, er reiknað p eða sig marktektargildi. Viðmiðið í því er 

annað hvort það að geta sagt með 99% vissu (p (sig) < .001) eða 95% vissu (p (sig) 

< .005) að niðurstöðurnar í úrtakinu séu ekki tilkomnar vegna tilviljunar (Field, 

2009). Þar sem stærð úrtaksins var fleiri en fimmtíu aðilar er stærðin ásættanleg til 

að reikna fylgni (VanVoorhis og Morgan, 2007). 

 Hvenær er fylgni mikil eða lítil? Það er kannski erfitt að fullyrða um það, en til 

dæmis nefnir Kohout (1974) að fylgni sem mælist meiri en 0,75 sé mikil, 0,50-0,75 

fylgni sé meðalgóð, 0,25-0,50 fylgni sé lítil og allt undir 0,25 sé óverulegt. Ég er þó 

þeirrar skoðunar að það sé heldur hart að halda því fram að fylgni sem mælist 0,25-

0,50 sé lítil í flóknu samspili mannlegra athafna. Ég hef tilhneigingu til að vera 

sammála Cohen (1988) frekar en Kohout, en sá fyrrnefndi heldur því fram að fylgni 

sem mælist 0,00-0,09 sé engin eða óveruleg, 0,10-0,30 sé lítil og 0,30-0,50 sé 

meðalgóð og 0,50-1 sé mikil fylgni. 
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 Til að sjá hvort það væri tölfræðilega marktækur munur á svörum notaði ég 

dreifigreiningu eins og áður sagði. Í dreifigreiningu er skoðað hvort það sé 

tölfræðilega marktækur munur á meðaltölum tveggja hópa eða fleiri. Ein af 

grunnforsendum dreifigreiningar er einsleitni dreifingar (e. homogeneity of 

variance) og í þýði, þ.e. sama staðalfrávik. Markmiðið með dreifigreiningu er að 

ákvarða hvort þáttur (e. factor) hafi marktæk áhrif á breytuna sem mæld er (Kvanli, 

Pavur og Guynes 2000). Þar sem einungis er verið að skoða áhrif eins þáttar eða 

breytu í senn, eins og þessu tilviki, flokkun fyrirtækja, þá er um að einhliða 

dreifigreiningu að ræða eða one-factor ANOVA (Kvanli o.fl., 2000) eða one way 

ANOVA (Kohout 1974).  

 Til að ákvarða hvort munurinn á meðtölum hópana væri marktækur voru keyrð 

marktektarpróf (e. significance tests). Með öðrum orðum, ef við gerum samanburð 

á tveimur hópum þar sem munur finnst í úrtaki gerum við marktektarpróf til að 

skoða hversu líklegt er að munurinn sé einnig til staðar í þýðinu. Ef munur kemur 

fram í rannsóknarúrtaki þarf að geta ályktað hvort þessi munur sé í þýðinu líka. Í 

raun eru þessi próf til þess gerð að hjálpa að meta hvort munurinn sem finnst í 

úrtaki sé tilviljanakenndur eða hvort hann sé raunverulega til staðar í þýðinu. Í 

marktektarprófum er miðað við ákveðin marktektarmörk eða p gildi (e. 

probablility). Algengt er að miða við að p gildið sé minna en 0,05 svo að um 

marktekt sé að ræða, en þá er hægt að segja með 95% vissu að niðurstöðurnar í 

úrtakinu séu ekki komnar til vegna tilviljunar. Í dreifigreiningu er F-próf (e. F-test), 

ásamt p gildinu, notað til skoða hvort marktækur munur sé á meðaltölum hópanna 

og er það meginniðurstaða dreifigreiningar. Ef prófið er marktækt er núlltilgátu 

hafnað og heimilt að fullyrða að meðaltölin séu ekki öll eins í þýði. Til frekari 

útskýringar á samhengingu þá er í dreifigreiningu, til að skoða mun á meðaltölum 

hópa, sett fram núlltilgáta um að enginn munur sé á meðaltölunum. F-próf er síðan 

reiknað til að kanna hvort marktækur munur sé á meðaltölum hópanna (Bryman og 

Bell; 2007; Kohout 1974; Kvanli o.fl., 2000). 
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4. Niðurstöður  
 

Meginniðurstöður rannsóknarinnar styðja við niðurstöður Neilson o.fl. (2008) að 

því leyti að tveir megin yfirflokkar áhrifaþátta, upplýsingar og 

ákvarðannatökuábyrgð virðast einnig vera áhrifaþættir hér á landi. Hinir tveir 

yfirflokkar áhrifaþátta, hvatning og umbun og skipulag, virðast skipta minna máli 

og hinn síðari hverfandi máli í þessu samhengi. Hér verður gerð grein fyrir 

niðurstöðum rannsóknarinnar annars vegar út frá yfirflokkum áhrifaþáttanna og 

hins vegar út frá mikilvægustu undirþáttunum óháð flokkun þeirra. 

4.1 Upplýsingamiðlun   

Ef horft er á niðurstöður fyrir alla í úrtakinu á mynd 7 varðandi undirþætti 

upplýsingamiðlunar má sjá að tæp 60% eru sammála („frekar“ og „mjög“) því að 

mikilvægar upplýsingar skili sér fljótt til yfirstjórnar og rúm 58% að stjórnendur 

tekjusviða hafi aðgang að árangursmælingum á lykilmælikvörðum sinna sviða. Það 

sem vekur athygli höfundar er að einungis tæp 40% telja að upplýsingum sé deilt 

milli sviða og deilda án hindrana. 

 

Mynd 7. Upplýsingar: svör við undirþáttum 
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 Ef við skoðum fylgniútreikninga í töflu 4 og þá fylgnistuðulinn Pearson r má sjá 

að það eru skýr jákvæð tengsl og fylgni á öllum undirþáttum (spurningunum) við 

flokkun fyrirtækjana eftir framkvæmda- eða innleiðingargetu þeirra. Fylgnin 

mældist á bilinu 0,262-0,362. Marktektarútreikningar, eða P gildin (sig), voru öll 

undir 0,01 því hægt að segja með 99% vissu að niðurstöðurnar í úrtakinu voru ekki 

komnar til vegna tilviljana. 

Tafla 4. Upplýsingar: fylgniútreikningur  

 

Sá undirþáttur sem hafði mesta fylgni (r = 0.386) var sá að framlínufólk í 

fyrirtækjum, sem eru metin góð í framkvæmd stefnumótunar- og rekstrarlegra 

ákvarðanna, hefur jafnan þær upplýsingar (endurgjöf) sem til þarf til að skilja 

afleiðingar daglegra ákvarðana sinna. Aðeins einn undirþáttur af 17 í rannsóknum 

mældist með meiri fylgni, en það var „Starfsmenn vita hver ábyrgð þeirra er þegar 

kemur að ákvarðanatöku og hvaða verkefnum þeim ber að sinna“ með r = 0.391 í 

yfirþáttunum ákvarðanatökuábyrgð. Aðgangur stjórnenda að árangursmælingum á 

lykilmælikvörðum sinna sviða hafði næst mesta fylgni í þessum yfirþætti, eða r = 

0,362. 

 Ef skoðuð er myndræn framsetning á meðtölunum er ljóst að það var töluverður 

munur á svörum þessara tveggja flokka fyrirtækja og þá sérstaklega hvað varðar þá 

undirþætti sem voru með mesta fylgni eins og ætla mætti.  

Upplýsingar: fylgniútreikningar

Pearson r Sig. (tvíhliða próf) n

5.  Framlínufólk hefur jafnan þær upplýsingar sem til þarf til að skilja 
afleiðingar daglegra ákvarðana sinna

,386(**) 0,000 107

6.  Stjórnendur tekjusviða hafa aðgang að árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum sinna sviða

,362(**) 0,000 91

2.  Mikilvægar upplýsingar er varða samkeppni komast fljótt til skila 
yfirstjórnar

,329(**) 0,000 111

4.  Upplýsingum er deilt milli sviða og deilda án hindrana ,287(**) 0,002 110

8.  Mótsagnakennd skilaboð eru sjaldan send til markaðarins ,262(**) 0,009 98

Mikilvægar stefnumótunar-  og rekstrarlegar 
ákvarðanir eru framkvæmdar skjótt og vel

** Fylgni marktæk miðað við 0,01 stig l (tvíhliðapróf).
* Fylgni marktæk miðað við 0,05 stig l (tvíhliðapróf).
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Mynd 8. Upplýsingar: meðaltöl áhrifaþátta eftir flokkun fyrirtækja  

 Ef horft í niðurstöðurnar í dreifigreiningu í töflu 5 sést að það var tölfræðilega 

marktækur munur á svörum þessara hópa eða reiknaðra meðaltala á öllum 

undirþáttunum. Marktektargildin eða P gildin voru lægri en 0,01 í öllum tilvikum 

og því hægt að segja með 99% vissu að niðurstöðurnar í úrtakinu séu ekki komnar 

til vegna tilviljunar. 

Tafla 5. Upplýsingar: dreifigreining 

 
  

 Að mínu mati eru niðurstöðurnar fyrir þennan yfirflokk áhrifaþátta er lýtur að 

upplýsingum (flæði og miðlun upplýsinga) skýrar. Hæfni fyrirtækja og starfsmanna 

Kvaðrats- 
summa

df - frelsis- 
gráða

Meðalsumma 
kvaðrata

F gildi Marktekt

Milli hópa 14,249 1 14,249 13,237 0,000
Innan hópa 117,336 109 1,076
Samtals 131,586 110
Milli hópa 14,887 1 14,887 9,725 0,002
Innan hópa 165,331 108 1,531
Samtals 180,218 109
Milli hópa 24,053 1 24,053 18,363 0,000
Innan hópa 137,536 105 1,310
Samtals 161,589 106
Milli hópa 19,254 1 19,254 13,440 0,000
Innan hópa 127,494 89 1,433
Samtals 146,747 90
Milli hópa 9,528 1 9,528 7,074 0,009
Innan hópa 129,289 96 1,347
Samtals 138,816 97

4.  Upplýsingum er deilt milli sviða og deilda án 
hindrana

5.  Framlínufólk hefur jafnan þær upplýsingar 
sem til þarf til skilja afleiðingar daglegra 
ákvarðana sinna

2.  Mikilvægar upplýsingar er varða 
samkeppni komast fljótt til skila yfirstjórnar

6.  Stjórnendur tekjusviða hafa aðgang að 
árangursmælingum á lykilmælikvörðum sinna 
sviða

8.  Mótsagnarkennd skilaboð eru sjaldan send 
til markaðarins

Upplýsingar: dreifigreining, munur á meðtölum eftir flokkun á 
framkvæmda og innleiðingargetu (sp. 1)
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fyrirtækja í upplýsingagjöf hefur marktæk áhrif á getu fyrirtækja til að framkvæma 

stefnumótunar og rekstrarlegar ákvarðanir fljótt og vel. Munur á meðaltölum 

þessara tveggja hópa fyrirtækja gefa það til kynna ásamt fylgninni. Þó að fylgnin sé 

umtalsverð þá eru hún ekki afgerandi og ekki hægt að útiloka áhrif og samspil 

annarra þátta eða þriðju breytu á þennan mun. En eins og áður sagði hef ég þann 

fyrirvara á, í ljósi fyrri rannsókna og notkunar á mælitækinu, að það sé 

orsakasamband fyrir hendi eða vísir að því. 

4.2 Ákvarðanatökuábyrgð  

Ef horft er á niðurstöður á mynd 9 fyrir alla í úrtakinu varðandi undirþætti í 

ákvarðanatökuábyrgð eru nokkuð fleiri í úrtakinu að jafnaði sammála fullyrðingum 

í þeim þætti en í upplýsingaþættinum. Flestir, eða rúm 68%, voru sammála 

(„frekar“ og „mjög“) því að að starfsmenn viti hver ábyrgð þeirra er þegar kemur að 

ákvarðanatöku og hvaða verkefnum þeim beri að sinna. Tæp 64% voru sammála 

því að meginhlutverk stoðdeilda væri að styðja við tekju- eða framlínudeildir frekar 

en að hafa eftirlit með þeim og rúm 60% töldu að millistjórnendur tækju þátt í 

daglegum rekstrarákvörðunum. Það sem vakti sérstaka athygli mína var að einungis 

44% voru sammála því að eftir að ákvarðanir hafa verið teknar séu þær sjaldan 

dregnar í efa. Af hverju það er, er ekki gott að segja, en ætla má að slíkar efasemdir 

geti haft töluverðar afleiðingar á framkvæmd ákvarðana. Mögulega tengist það því 

að starfsmenn í meirihluta þessara fyrirtækja upplifi sig kannski ekki sem hluti af 

ákvarðanatökuferlinu en einungis tæp 53% voru voru sammála því að 

fyrirtækjamenning fyrirtækja þeirra væri væri „sannfærandi og aðlaðandi“ frekar 

enn „drottnandi og stjórnandi“. 
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Mynd 9. Ákvarðanatökuábyrgð: svör við undirþáttum  
 

 Ákvarðantökuábyrgð reyndist annar þáttur af yfirflokkum áhrifaþátta, ásamt 

upplýsingamiðlun, sem kem sterkur út sem áhrifaþáttur eða einkenni á fyrirtækjum 

sem framkvæma mikilvægar stefnumótunar og rekstrarlegar ákvarðanir skjótt og 

vel. Niðurstöður eru þó ekki eins afgerandi á undirþáttum þessa yfirþáttar og 

niðurstaðan um upplýsingaflæði.  

 Ef við skoðum fylgniútreikninga má sjá í töflu 6 að það eru skýr jákvæð tengsl 

og fylgni á fjórum undirþáttum af fimm við flokkun fyrirtækjanna eftir 

framkvæmda- eða innleiðingargetu þeirra, en fylgni mældist á bilinu 0,084-0,391. 

Marktektarútreikningar, eða P gildi (sig), í marktektarprófinu voru þó einungis tvö 

undir 0,01 og tvö undir 0,05, en allir fimm undirþættirnir í upplýsingaþættinum 

voru undir 0,01. Þó skal varast að draga of miklar ályktanir á þessum mun. Eins og 

áður sagði var það einn undirþáttur í þessum yfirflokki yfirþátta sem mældist með 

mesta fylgni af þeim 17 sem rannsakaðir voru, eða r = 0,391, sem var „Starfsmenn 

vita hver ábyrgð þeirra er þegar kemur að ákvarðanatöku og hvaða verkefnum þeim 

beri að sinna“. Hinn þátturinn sem mældist með P gildi undir 0,01 á 

marktektarprófinu var „Fyrirtækjamenningin er „sannfærandi og aðlaðandi“ frekar 

en „drottnandi og stjórnandi“ með fylgni upp á r = 0,287. Þættirnir 

„Millistjórnendur taka þátt í daglegum rekstrarákvörðunum“ og „Meginhlutverk 

stoðdeilda er að styðja við tekju- eða framlínudeildir frekar en að hafa eftirlit með 
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þeim“ voru með r = 0,209 og 0,227 sem er töluvert lægra en áðurnefndir þættir. 

Þátturinn „Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan dregnar í efa“ skar 

sig nokkuð frá hvað þetta varðar og mældist með r = 0,084 sem er lítil eða óveruleg 

fylgni og einnig varðandi það hve lágt hlutfall var sammála þessari spurningu.  

Tafla 6. Ákvarðanatökuábyrgð: fylgniútreikningur  

 

 Ef skoðuð er myndræn framsetning á meðaltölunum í mynd 10 sést töluverður 

munur á svörum þessara tveggja flokka fyrirtækja og þá sérstaklega á þeim 

undirþáttum sem voru með mesta fylgni.  

 

Mynd 10. Ákvarðanatökuábyrgð: meðaltöl áhrifaþátta eftir flokkun fyrirtækja 

Ákvarðanatökuábyrgð: fylgniútreikningar

Pearson r Sig. (tvíhliða próf) n

1.  Starfsmenn vita hver ábyrgð þeirra er þegar kemur að ákvarðanatöku 
og hvaða verkefnum þeim ber að sinna

,391(**) 0,000 111

11.  Fyrirtækjamenningin er  „sannfærandi og aðlaðandi“ frekar en 
„drottnandi og stjórnandi“.

,287(**) 0,005 95

7.  Millistjórnendur taka þátt í daglegum rekstrarákvörðunum ,209(*) 0,035 103

12.  Meginhlutverk stoðdeilda er að styðja við tekju- eða framlínudeildir 
frekar en að hafa eftirlit með þeim

,227(*) 0,024 99

3.  Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan dregnar í efa 0,084 0,380 111

Mikilvægar stefnumótunar-  og rekstrarlegar 
ákvarðanir eru framkvæmdar skjótt og vel

** Fylgni marktæk miðað við 0,01 stig l (tvíhliðapróf).
* Fylgni marktæk miðað við 0,05 stig l (tvíhliðapróf).
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 Ef horft á niðurstöðurnar í dreifigreiningu í töflu 7 þá var tölfræðilega 

marktækur munur á fjórum þáttum og, rétt eins og í fylgniútreikningnum, þá 

mældust tveir sömu þættir undir 0,01 í marktektarprófinu og tveir undir 0,05. 

Þátturinn „Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan dregnar í efa“ skar 

sig sem fyrr frá, en þar mældist ekki marktækur munur á þessum flokkum 

fyrirtækja. 

Tafla 7. Ákvarðanatökuábyrgð: dreifigreining  

  

 Það má því segja að þau fyrirtæki sem eru góð í innleiðingu og framkvæmd 

ákvarðana eru ekki aðeins góð í miðlun upplýsinga heldur er umgjörð 

ákvarðanatöku og ábyrgð á henni á góð líka. Niðurstaðan er þó ekki eins skýr og í 

miðlun upplýsinga. Þátturinn „Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan 

dregnar í efa“ stóð nokkuð upp úr varðandi það hve lágt hlutfall var sammála 

þessari spurningu, fylgnin reyndist hverfandi og ekki marktækur munur á 

meðaltölunum. Þetta vekur sérstaklega athygli þar sem þessi þáttur mældist í þriðja 

sæti í rannsóknum Neilson o.fl. (2008) í styrkleikaröðun þeirra á undirþáttunum. 

4.3 Hvatning og umbun   

Ef horft er á niðurstöður fyrir alla í úrtakinu varðandi undirþætti hvatningar og 

umbunar má sjá að 84% voru sammála („frekar“ og „mjög“) því að „Laun eru ekki 

eini hvati starfsmanna til að skila góðu starfi“. Var það sá undirþáttur eða spurning 

sem flestir voru sammála af öllum spurningunum í rannsókninni. Þegar kemur að 

því hvort frammistaða starfsmanna í árangurstengdum verkefnum auki starfsframa 

og umbun voru rúm 63% sammála. Ef við skoðum þær tvær spurningar sem lúta 

Kvaðrats- 
summa

df - frelsis- 
gráða

Meðalsumma 
kvaðrata

F gildi Marktekt

Milli hópa 23,995 1 23,995 19,666 0,000
Innan hópa 132,996 109 1,220
Samtals 156,991 110
Milli hópa 1,051 1 1,051 0,778 0,380
Innan hópa 147,345 109 1,352
Samtals 148,396 110
Milli hópa 5,120 1 5,120 4,592 0,035
Innan hópa 112,609 101 1,115
Samtals 117,728 102
Milli hópa 11,200 1 11,200 8,378 0,005
Innan hópa 124,336 93 1,337
Samtals 135,537 94
Milli hópa 6,229 1 6,229 5,268 0,024
Innan hópa 114,680 97 1,182
Samtals 120,909 98

7.  Millistjórnendur taka þátt í daglegum 
rekstrarákvörðunum

12.  Meginhlutverk stoðdeilda er að styðja við 
tekju- eða framlínudeildir frekar en að hafa 
eftirlit með þeim

11.  Fyrirtækjamenningin er  „ sannfærandi og 
aðlaðandi“ frekar en „drottnandi og 
stjórnandi“.

1.  Starfsmenn vita hver ábyrgð þeirra er þegar 
kemur að ákvarðanatöku og hvaða verkefnum 
þeim ber að sinna

3.  Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru 
þær sjaldan dregnar í efa

Ákvarðanatökuábyrgð: dreifigreining, munur á meðtölum eftir 
flokkun á framkvæmda og innleiðingargetu (sp. 1)
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beint að umbunar- eða hvatakerfum þá eru niðurstöðurnar nokkuð áhugarverðar. 

Einungis 34% voru sammála því að umbunar- og hvatakerfi taki tillit góðrar, 

viðunandi eða slæmrar frammistöðu starfsmanna. Rúm 30% voru sammála því að 

þó að fyrirtækið eigi slæmt rekstrarár fái stjórnendur einstakra sviða eða deilda 

samt árangurstengd laun ef árangur næst í þeirra deildum. Með öðrum orðum þá er 

það  í einungis þriðjungi tilvika að umbunar- og hvatakerfi taki mið af annars vegar 

mismunandi árangri starfsmanna og hins vegar mismunandi árangri deilda.  

 

Mynd 11. Hvatning og umbun: svör við undirþáttum  

 Ef við skoðum fylgniútreikninga og þá fylgnistuðulinn Pearson r í töflu 8 má sjá 

að það eru jákvæð tengsl og væg fylgni á tveimur undirþáttum af fjórum við 

samanburðarhópinn, eða flokka fyrirtækjanna, en fylgni mældist á bilinu -0,051 og 

0,234. Þessir tveir þættir sem mælast með fylgni sem var marktæk miðað 0,05 

marktekt eru „Frammistaða starfsmanna í árangurstengdum verkefnum eykur 

starfsframa og umbun“ með r = 0,234 og „Umbuna- og hvatakerfi gerir greinarmun 

á og tekur tillit til góðrar, viðunandi og slæmrar frammistöðu starfsmanna“ með r = 

0,215. Hinir tveir undirþættirnir í þessum yfirþætti mældust með óverulega og 

neikvæða fylgni.  
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Tafla 8. Hvatning og umbun: fylgniútreikningur  

 

 Ef skoðuð er myndræn framsetning á meðtölunum í mynd 12 þá sést að munur á 

milli flokkana á þeim þáttum sem mældust með fylgni er minni en á mörgum 

undirþáttunum í yfirflokkunum upplýsinga og ákvarðanatökuábyrgð sem var fjallað 

um hér að framan. Í þessum yfirþætti áhrifaþátta þá sést leitni á tveimur þáttum þar 

sem flokkur fyrirtækjanna sem eru síðri í innleiðingu og framkvæmd ákvarðana eru 

fá hærra meðatal, en óverulega hærri þó.  

 

Mynd 12. Hvatning og umbun: meðaltöl áhrifaþátta eftir flokkun fyrirtækja  
 

Hvatning og umbun: fylgniútreikningar

Pearson r Sig. (tvíhliða próf) n

10.  Frammistaða starfsmanna í  árangurstengdum verkefnum eykur 
starfsframa og umbun

,234(*) 0,023 95

9.  Umbuna- og hvatakerfi gerir greinarmun á og tekur tillit  til góðrar, 
viðunandi og slæmrar frammistöðu starfsmanna

,215(*) 0,037 94

16.  Þó að fyrirtækið hafi átt slæmt rekstrarár, þá fá stjórnendur einstakra 
sviða eða deilda árangurstengd laun ef árangur næst í deildum þeirra

-0,051 0,647 83

17.  Laun er ekki eini hvati starfsmanna til að skila góðu starfi -0,036 0,727 99

Mikilvægar stefnumótunar-  og rekstrarlegar 
ákvarðanir eru framkvæmdar skjótt og vel

** Fylgni marktæk miðað við 0,01 stig l (tvíhliðapróf).
* Fylgni marktæk miðað við 0,05 stig l (tvíhliðapróf).
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 Niðurstöðurnar í dreifigreiningu í töflu 9 var sambærilegur í fylgniútreikningum 

miðað 0,05 marktekt. Hægt er að segja með 95% vissu að það er marktækur munur 

á meðaltölum fyrirtækjaflokkanna í undirþáttunum „Frammistaða starfsmanna í 

árangurstengdum verkefnum eykur starfsframa og umbun“ og „Umbuna- og 

hvatakerfi gerir greinarmun á og tekur tillit til góðrar, viðunandi og slæmrar 

frammistöðu starfsmanna“. 

Tafla 9. Hvatning og umbun: dreifigreining 

 

 Meginniðurstaðan fyrir þennan yfirflokk áhrifaþátta í heild sinni er sú að 

hvatning og umbun er ekki eins sterkur áhrifaþáttur og upplýsingaþátturinn og 

ákvarðanatökuábyrgð. Á heildina litið er aðeins lægri fylgni á undirþáttum þessa 

yfirflokks en hinna tveggja (og í sumum tilvikum neikvæð fylgni) og á marktekt, og 

er þá sem slíkur ekki eins afgerandi sem einkenni á fyrirtækjum sem framkvæma 

mikilvægar stefnumótunar og rekstrarlegar ákvarðanir skjótt og vel.  

4.4 Skipulag   

Heildarniðurstöðurnar fyrir skipulag, síðasta yfirflokk áhrifaþátta, voru þær að 

66,7% voru sammála því að meðaltali hafi millistjórnendur fimm eða fleiri 

starfsmenn sem heyri undir þá eins og sjá má á mynd 11. Tæp 55% voru sammála 

um að „Stöðuhækkun getur verið flutningur til hliðar í sambærilega stöðu í 

skipuritinu“. Athygli vekur að einungis 18% voru sammála því að „Lykilstarfsmenn 

geti vænst stöðuhækkunar á þriggja ára fresti“.  

 

Kvaðrats- 
summa

df - frelsis- 
gráða

Meðalsumma 
kvaðrata F gildi Marktekt

Milli hópa 6,593 1 6,593 4,475 0,037
Innan hópa 135,545 92 1,473
Samtals 142,138 93

Milli hópa 6,438 1 6,438 5,379 0,023
Innan hópa 111,309 93 1,197
Samtals 117,747 94
Milli hópa 0,376 1 0,376 0,212 0,647
Innan hópa 143,841 81 1,776
Samtals 144,217 82
Milli hópa 0,160 1 0,160 0,123 0,727
Innan hópa 127,011 97 1,309
Samtals 127,172 98

Hvatning og umbun: dreifigreining, munur á meðtölum eftir 
flokkun á framkvæmda og innleiðingargetu (sp. 1)

10.  Frammistaða starfsmanna í  
árangurstengdum verkefnum eykur starfsframa 
og umbun

17.  Laun er ekki eini hvati starfsmanna til að 
skila góðu starfi

16.  Þó að fyrirtækið hafi átt slæmt rekstrarár, 
þá fá stjórnendur einstakra sviða eða deilda 
árangurstengt laun ef árangur næst í deildum 

9.  Umbuna- og hvatakerfi gerir greinarmun á 
og tekur tillit  til góðrar, viðunandi og slæmrar 
frammistöðu starfsmanna
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Mynd 13. Skipulag: svör við undirþáttum  
  

 Ef við skoðum fylgniútreikninga og þá fylgnistuðulinn Pearson r má sjá í töflu 

10 að fylgnin við framkvæmda- eða innleiðingargetu fyrirtækjanna reyndist 

óveruleg á tveimur þáttunum og neikvæð á einum þætti og hvergi marktæk.  

Tafla 10. Skipulag: fylgniútreikningur 

 
  

  Ef skoðuð er myndræn framsetning á meðtölunum í mynd 14 þá sést hve 

óverulegur munurinn er á svörunum í samanburðarhópnum. 

Skipulag: fylgniútreikningar

Pearson r Sig. (tvíhliða próf) n

14.  Lykilstarfsmenn geta vænst stöðuhækkunar oftar en á þriggja ára 
fresti

0,138 0,191 92

13.  Stöðuhækkun getur verið flutningur „til hliðar“ í sambærilega stöðu í 
skipuritinu

0,127 0,217 96

15.  Að meðaltali þá hafa millistjórnendur fimm eða fleiri starfsmenn sem 
heyra undir þá

-0,021 0,844 93

** Fylgni marktæk miðað við 0,01 stig l (tvíhliðapróf).
* Fylgni marktæk miðað við 0,05 stig l (tvíhliðapróf).

Mikilvægar stefnumótunar-  og rekstrarlegar 
ákvarðanir eru framkvæmdar skjótt og vel
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Mynd 14. Skipulag: meðaltöl áhrifaþátta eftir flokkun fyrirtækja  
  

 Í samræmi við myndrænu framsetninguna sést hve lítill munurinn er og 

ómarktækur ef horft er á niðurstöður dreifigreiningarinnar í töflu 11. 

Tafla 11. Skipulag: dreifigreining 

 

 Meginniðurstaðan er sú að þeir undirþættir sem mynda skiplagsþáttinn í þessu 

líkani hafa óveruleg tengsl og áhrif á framkvæmda- eða innleiðingargetu 

fyrirtækjanna í úrtakinu. 

4.5 Samantekt – einstakir undirþættir   

Meginniðurstaðan varðandi yfirflokka áhrifaþátta er sú að hæfni fyrirtækja og 

starfsmanna þeirra þegar kemur að upplýsingaflæði og miðlun upplýsinga hefur 

Kvaðrats- 
summa

df - frelsis- 
gráða

Meðalsumma 
kvaðrata F gildi Marktekt

Milli hópa 1,858 1 1,858 1,544 0,217
Innan hópa 113,101 94 1,203
Samtals 114,958 95
Milli hópa 1,831 1 1,831 1,737 0,191
Innan hópa 94,908 90 1,055
Samtals 96,739 91
Milli hópa 0,044 1 0,044 0,039 0,844
Innan hópa 102,623 91 1,128
Samtals 102,667 92

Skipulag: dreifigreining, munur á meðtölum eftir flokkun á 
framkvæmda og innleiðingargetu (sp. 1)

15.  Að meðaltali þá hafa millistjórnendur fimm 
eða fleiri starfsmenn sem heyra undir þá

13.  Stöðuhækkun getur verið flutningur „til 
hliðar“ í sambærilega stöðu í skipuritinu

14.  Lykilstarfsmenn geta vænst 
stöðuhækkunar oftar en á þriggja ára fresti
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marktæk áhrif á getu fyrirtækja til að framkvæma stefnumótunar og rekstrarlegar 

ákvarðanir fljótt og vel. Einnig eru það niðurstaða mín að þau fyrirtæki sem eru góð 

í innleiðingu og framkvæmd ákvarðana eru ekki aðeins góð í miðlun upplýsinga 

heldur er umgjörð ákvarðanatöku góð líka eða þættir sem lúta að 

ákvarðanatökuábyrgð. Niðurstaðan varðandi ákvarðanatökuábyrgð er þó ekki eins 

skýr og í upplýsingaflokknum vegna mjög mismunandi áhrifa eða styrkleika 

undirþátta. Varðandi yfirflokkinn umbun og hvatningu voru áhrif hans mun minni 

og áhrif skipulags flokksins óveruleg. 

 Önnur leið til að skoða niðurstöðurnar er að skoða niðurstöður einstakra 

undirþátta óháð yfirflokkunum. Mögulega er hagnýtara fyrir fyrirtæki að horfa í 

einstaka undirþætti sem virðast hafa sterk áhrif á framkvæmda- og innleiðingargetu 

og skírskotun eða samleitni við niðurstöður erlendu rannsóknanna. Ef við skoðum 

töflu 12 má sjá að fyrstu sjö undirþættirnir ná fylgni sem er hærri en r = 0,25 og ná 

eða eru nálægt því að ná meðalgóðri fylgni samkvæmt Cohen (1988). Athygli vekur 

að fimm fyrstu þættina má einnig finna í sex mikilvægustu þáttunum í rannsóknum 

Neilson o.fl. (2008). Ef litið er til þessa fimm þátta koma fjórir þeirra úr 

yfirflokknum upplýsingar og einn úr ákvarðanatökuábyrgð.  
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Tafla 12. Fylgniútreikningar – allir undirþættir  

  

 Það er kannski einföldun en ef ég ætti að þrengja sjónarhornið á þær niðurstöður 

sem skipta mestu máli í hagnýtum tilgangi myndi ég horfa í þessa efstu fimm 

undirþætti, eða jafnvel sex vegna fylgni á þeim þætti. Vissuleg mætti horfa á allar 

spurningarnar eða undirþættina sem nokkurs konar gátlista fyrir fyrirtæki til að 

verða betri í því að koma í stefnumótunar eða rekstrarlegum ákvörðunum í 

framkvæmd. Þó má ætla að það væri skynsamlegt að forgangsraða og hefja 

ferðlagið á þeim þáttum sem skipta mestu máli. Sá þáttur sem hafði mesta fylgni og 

jákvæð tengsl við flokkun fyrirtækjanna eftir framkvæmda- eða innleiðingargetu 

þeirra lýtur að því að starfsmenn viti hver ábyrgð þeirra er þegar kemur að 

ákvarðanatöku og þeim verkefnum sem þeim ber að sinna. Hinir fjórir mikilvægu 

áhrifaþættirinir lúta að miðlum og flæði upplýsinga til endurgjafar milli 

starfsmanna og milli deilda í einni eða annarri mynd.  

Pearson Correlation Sig. (2-tailed) N

1 1.  Starfsmenn vita hver ábyrgð þeirra er þegar kemur að 
ákvarðannatöku og hvaða verkefnum þeim ber að sinna

,391(**) 0,000 111

5 5.  Framlínufólk hefur jafnan þær upplýsingar sem til þarf til 
skilja afleiðingar daglegra ákvarðanna sinna

,386(**) 0,000 107

6 6.  Stjórnendur tekjusviða hafa aðgang að árangursmælingum 
á lykilmælikvörðum sinna sviða

,362(**) 0,000 91

2 2.  Mikilvægar upplýsingar er varða samkeppni komast fljótt 
til skila yfirstjórnar

,329(**) 0,000 111

4 4.  Upplýsingum er deilt milli sviða og deilda án hindrana ,287(**) 0,002 110

11 11.  Fyrirtækjamenningin er  „ sannfærandi og aðlaðandi“ 
frekar enn „drottnandi og stjórnandi“.

,287(**) 0,005 95

8
8.  Mótsagnarkennd skilaboð eru sjaldan send til markaðarins

,262(**) 0,009 98

10 10.  Frammistaða starfsmanna í  árangurstengdum verkefnum 
eykur starfsframa og umbun

,234(*) 0,023 95

12 12.  Meginhlutverk stoðdeilda er að styðja við tekju- eða 
framlinudeildir frekar en að hafa eftirlit með þeim

,227(*) 0,024 99

9 9.  Umbuna- og hvatakerfi gerir greinarmun á og tekur tillit  til 
góðrar, viðunandi og slæmrar frammistöðu starfsmanna

,215(*) 0,037 94

7
7.  Millistjórnendur taka þátt í daglegum rekstrarákvörðunum

,209(*) 0,035 103

14 14.  Lykilstarfsmenn geta vænst stöðuhækkunar oftar en á 
þriggja ára fresti

0,138 0,191 92

13 13.  Stöðuhækkun getur verið flutningur „til hliðar“ í 
sambærilega stöðu í skipuritinu

0,127 0,217 96

3 3.  Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan 
dregnar í efa

0,084 0,380 111

15 15.  Að meðaltali þá hafa millistjórnendur fimm eða fleiri 
starfsmenn sem heyra undir þá

-0,021 0,844 93

17
17.  Laun er ekki eini hvati starfsmanna til að skila góðu starfi

-0,036 0,727 99

16
16.  Þó að fyrirtækið hafi átt slæmt rekstrarár, þá fá 
stjórnendur einstakra sviða eða deilda árangurstengt laun ef 
árangur næst í deildum þeirra

-0,051 0,647 83

Yfirlokkar áhrifaþátta:
  Upplýsingar
  Ákvarðannatökuábyrgð
  Hvatning og umbun
  Skipulag

Spurningar / undirþættir
Mikilvægar stefnumótunar-  og rekstrarlegar ákvarðanir eru 
framkvæmdar skjótt og velMiklvægi skv. Neilson, 

Martin og Powers (2008) 
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 Í sinni allra einföldustu mynd er niðurstaðan sú og svarið við 

rannsóknarspurningunni hvaða áhrifaþættir umfram aðra eru líklegir til að stuðla 

að farsælli innleiðingu á stefnu?: 

„Fyrir fyrirtæki eða stjórnendur til að verða betri í því að koma í framkvæmd 

stefnumótunar eða rekstrarlegum ákvörðunum, þarf að skilgreina vel ábyrgð 

starfsmanna er lýtur að ákvarðanatöku og verkefnum.  Einnig þarf að ganga úr 

skugga um að gagnkvæm endurgjöf og upplýsingamiðlun eigi sér stað á milli 

starfsmanna, yfirmanna jafnt sem almennra starfsmanna, og deilda“. 

4.6 Bakgrunnsbreytur   

Í rannsókninni notaði ég bakgrunnsbreytur aðrar en flokkun á fyrirtækjum og þá 

hvort að þátttakendur hafa mannaforráð eða ekki, kyn, aldur og menntun. Á 

heildina litið má segja að það hafi verið mjög lítill munur á svörum eftir 

bakgrunnsbreytum ef horft er til marktektar, en það reyndist einungis vera 

marktækur munur í fjórum tilvikum.  

 Dreifigreining leiddi í ljós að það reyndist ekki marktækur munur í svörum við 

neinum undirþáttanna eftir aldri.  

 Það reyndir vera marktækur munur í einum undirþætti í dreifigreiningu á því 

hvort að þátttakendur hefur mannaforráð eða ekki.  Það reyndist vera á á þættinum 

er varðar umbuna- og hvatakerfi, það hvort að það geri greinarmun á og taki tillit til 

góðrar, viðunandi og slæmrar frammistöðu starfsmanna. Í því tilviki voru 

stjórnendur frekar á því að þessi greinarmunur væri til staðar með meðtal 3,20 á 

móti 2,61 meðaltali hjá viðmælendum sem höfðu ekki mannaforráð.  

 Munur á svörum eftir menntun reyndist ekki marktækur nema í þættinum sem 

varðaði það að eftir að „Ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan dregnar í efa“. 

Í því tilviki voru þeir sem voru með framhaldsmenntun á háskólastigi (MA, MS, og 

MBA o.s.f.v) meira sammála en þeir sem voru minna menntaðir ef svo má að orði 

komast, meðtal 3,51 á móti 2,87. 

 Þegar niðurstöðurnar voru skoðaðar eftir kynjamun með dreifigreining mátti sjá 

að það var marktækur munur á svörum kynjana á tveimur undirþáttum eða 

spurningum. Karlar voru meira sammála spurningunni eða þættinum sem varðaði 
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það að „Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan dregnar í efa“ með 

meðaltal upp á 3,45 og á meðan meðaltal kvenna var 2,79. Hinn þátturinn þar sem 

reyndist vera marktækur munur varðaði það að „Mótsagnakennd skilaboð eru 

sjaldan send til markaðarins“ og þar voru karlar einnig meira sammála með 

meðaltal upp á 3,60 en meðtal kvenna var 2,98. 
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5. Umræða 
 

Ég hóf þetta ferðalag að skrifa lokaritgerð um áhrifaþætti í innleiðingu 

stefnumótunar með því að skoða í heild sinni þann frumskóg sem 

stefnumótunarfræðin eru í von um að auka skilning minn og yfirsýn á faginu. 

Markmið ritgerðarinnar var þó að skoða sérstaklega hvaða þættir það eru umfram 

aðra sem hafa áhrif á farsæla innleiðingu á stefnumótun, nokkuð sem reynist 

mörgum fyrirtækjum ansi þungur ljár í þúfu. Orðalagið „umfram aðra“ er ekki 

tilkomið af handahófi heldur nauðsyn að mínu mati. Að mínu mati þá má finna ansi 

margar tillögurnar og kenningarnar í hinum og þessum stjórnunarbókum sem eiga 

að segja til um það hvernig eigi að standa að innleiðingu stefnumótunar. En hvað 

virkar í raun og veru er samt grundvallarspurning, enda benda rannsóknir til þess að 

ætla megi að yfir helmingur stefnumótunaverkefna mistakist í 

innleiðingarhlutanum. Að reyna að svara þeirri spurningu er ekki bara framlag til 

fræðigreinarinnar heldur einnig vegvísir fyrir fyrirtæki sem vilja verða betri í að 

framkvæma eða innleiða ákvarðanir er lúta að stefnumótun eða rekstri. Eins og 

niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna virðast vera ákveðnir þættir umfram 

aðra hjá íslenskum fyrirtækjum, sem Neilson o.fl. (2008) höfðu áður sýnt fram á 

með rannsóknum í Bandaríkjunum, sem hafa áhrif á það að fyrirtæki geti 

framkvæmt eða innleitt bæði stefnumótunar og rekstrarlegar ákvarðanir betur en 

ella. 

 Það er nokkuð ljóst að stefnumiðuð stjórnun á sér langa sögu og á uppruna sinn í 

hernaðarbrölti fortíðar. Þrátt fyrir að stjórnun eða þá stefnumiðuð stjórnun í 

núverandi mynd sé ekki gömul fræðigrein má eins og áður kom fram benda á 

minnsta kosti tíu stefnumótunarskóla. Þannig að vandamálið er ekki fræðileg flóra 

kenninga um hvernig eigi að móta stefnu. Það sem er vandmeðfarið er að mínu 

mati, byggt á eigin reynslu úr atvinnulífinu og þeim heimildum sem ég vísa í 

ritgerðinni, er að innleiða og fá þá um leið hagnýt gildi út úr stefnumótunarvinnu 

fyrirtækja. Svo virðist sem að ákveðnir þættir umfram aðra valdi því eða auki líkur 

á því að fyrirtæki geti innleitt stefnumótun eða ákvarðanatöku eins og niðurstöður 

rannsóknarinnar gefa til kynna.  
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  Ef horft er til þess hagnýta lærdóms sem almennt má draga af rannsókninni er að 

til að verða góður eða skilvirkur í því að koma í framkvæmd ákvörðunum er lúta að 

stefnumótun eða rekstri þá þarf í stuttu máli að hafa eftirfarandi í huga: Það er 

nauðsynlegt að skilgreina vel ábyrgð starfsmanna er lýtur að ákvarðanatöku og 

verkefnum þeirra. Og það þarf að eiga sér stað gagnkvæm endurgjöf og 

upplýsingamiðlun á milli allra starfsmanna, yfirmanna jafnt sem almennra 

starfsmanna, og deilda eða sviða innan fyrirtæksins. Það er því mikilvægt að varast 

of mikla fjarlægð á milli stefnumótunar eða stefnumótunarvinnu og daglegs 

rekstrar, eins og Kaplan og Norton (2008b) benda á. 

  Það sem stakk höfund nokkuð var niðurstaðan varðandi undirþáttinn „Eftir að 

ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan dregnar í efa“. Bæði voru fáir sammála 

þessari fullyrðingu (44%) og lítil fylgni (r = 0,084) reyndist við flokkun á 

fyrirtækjunum. Miðað við rannsóknir Neilson o.fl. reyndist þetta vera þriðji 

mikilvægasti þátturinn, en reyndist vera númer fjórtán í röðinni af sautján í þessari 

rannsókn. Af hverju þessi munur stafar er ekki gott að segja. Má ganga svo langt 

segja að það sé eitthvert sér-íslenskt fyrirbæri að draga í efa þær ákvarðanir sem 

teknar eru, sama hversu fyrirtækið er gott í að hrinda þeim í framkvæmd? Er að 

vegna stjórnunarstíl íslenskra stjórnenda eða er eitthvað í fyrirtækjamenningu sem 

veldur? Athygli vekur að undirþátturinn sem lýtur að fyrirtækjamenningu og þá 

hvort að hún sé „sannfærandi og aðlaðandi“ frekar enn „drottnandi og stjórnandi“ 

fær meira vægi eða meiri fylgni í rannsókn minni en í rannsóknum Neilson o.fl.. Í 

rannsókn minni mældist þessi þáttur sem sjötti sterkasti þátturinn, en í rannsóknum 

Neilson o.fl. var hann í ellefta sæti. Það er svo sem ekki óeðlilegt að það kæmi upp 

einhver munur á rannsóknum sem eru framkvæmdar í Bandaríkjunum annars vegar 

og á Íslandi hins vegar. Það má ætla að það sé einhver menningarlegur munur sem 

endurspeglast í mismunandi fyrirtækjamenningu og einnig má ætla að fyrirtækin í 

bandarísku rannsóknum hafi verið verið töluvert stærri en þau íslensku. Einnig þótti 

mér merkilegt hvað reynsla og rannsóknir Neilson o.fl. (2008) sögðu þeim um 

breytingar á skipuriti sem áhrifaþátt í innleiðingu á stefnumótun. Að þeirra mati, 

byggt á rannsóknum og reynslu sem ráðgjafar, þá eru slíkar aðgerðir ofmetnar og 

alls ekki ofarlega í röðinni á aðgerðalistanum þó svo að það geti verði nauðsynlegt 

að fara í slíkar aðgerðir til að fylgja eftir eða festa í sessi aðrar aðgerðir. 
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  Það er mat mitt að þetta líkan eða verkfæri sem Neilson o.fl. hafa þróað til að 

meta styrkleika eða getu fyrirtækja til að framkvæma stefnumótunarlegar eða 

rekstrarlegar ákvarðanir sé gagnlegt, enda styðja meginniðurstöðurnar í rannsókn 

minni niðurstöður höfunda líkansins sérstaklega hvað varðar mikilvægustu 

áhrifaþættina. Það sem mætti skoða betur í frekari rannsóknum væri að taka í 

auknum mæli tillit til íslensks veruleika, til dæmis hvað varðar stærð fyrirtækja og 

markaða þeirra hér á landi. Einnig má ætla að þá þurfi einnig að taka til þátta er lúta 

að einkum fyrirtækjamenningar íslenskra fyrirtæka og jafnvel staðsetningar 

landsins sjálfs.  Að þessu leyti mætti mögulega aðlaga líkanið. 

 Hvað varðar framkvæmdina á þessari rannsókn voru nokkrir mögulegir 

vankantar sem vert er að hafa í huga. Endanlegur fjöldi svara í rannsókninni voru 

114, en ætla má að það hefði verið betra að hafa stærra úrtak upp á að fá 

marktækari niðurstöður og betra alhæfingargildi. Fabrigar, Wegener, MacCallum 

og Strahan (1999) mæla með að úrtak rannsókna af þessu tagi sé ekki minna en 100 

þátttakendur, þannig að þessi rannsókn nær þó þeim neðri mörkum.  

 Einn af þáttunum sem geta valdið villu við að leggja fram spurningalista þar sem 

þátttakendur meta eigin frammistöðu eða frammistöðu fyrirtækis síns eru hin 

svokölluðu geislabaugsáhrif (e. halo effect). Geislabaugsáhrifin, sem Thorndike 

kom fyrstur fram með um 1920, lýsa sér í því að álit viðmælenda mótist að hluta til 

af fyrri reynslu og að því leyti að velgengi á einu sviði liti einnig álit eða upplifun 

viðkomandi á öðrum sviðum. Vegna þess er m.a. sú hætta fyrir hendi að 

þátttakendur ofmeti eigin frammistöðu eða fyrirtæksins síns ef einstaka þættir innan 

þess gangi vel. Geislabaugsáhrif eiga hugsanlega sérstaklega við í 

stjórnunarfræðunum sem er tiltöluleg ný fræðigrein með mörg hugtök sem eru 

ennþá ekki nógu vel skilgreind til að mæla í rannsóknum (Rosenzweig, 2007). 

  Algeng mistök við túlkun á fylgnistuðlum eins og Pearson r er að álykta að um 

orsakasamband sé að ræða ef fylgni mælist. Þó að fylgni mælist má vera að önnur 

breyta, þriðja breytan, hafi þau áhrif á fylgni mælist milli tveggja breytna og svo 

gefur fylgnistuðull ekki til kynna hvor breytan sé frumbreytan (Field, 2009). Ef ég 

hefði ekki haft þetta í huga hefði það orðið verulegur vankantur á rannsókninni eða 

túlkun á niðurstöðum hennar. Þar sem þetta mælitæki hefur verið notað í 250 

fyrirtækjum má ætla að það sé komin slík reynsla að það sé að einhverju, ef ekki að 

mestu leyti, búið að ákvarða orsakasamhengi. Áhrif þriðju breytu er þó alltaf fyrir 
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hendi að einhverju leyti og erfitt að útloka áhrif eða sjá þau fyrir eða útiloka þau að 

fullu í rannsókn af þessu tagi og rannsóknum þegar fólk á í hlut almennt. 

 Þar sem spurningarnar voru lokaðar (e. closed-ended questions) gátu 

þátttakendur ekki komið öðrum skoðunum á framfæri en þeim sem viðkomandi 

merkti við. Slíkt gerir rannsóknina hins vegar staðlaðri og auðveldar allan 

samanburð við aðrar samskonar rannsóknir, ef svo ber undir (Bryman og Bell, 

2007). Þar sem mælitækið eða spurningalistinn miðaðist að mestu við bandarísk 

fyrirtæki er hætt við því að þar séu spurningar sem eigi einungis við þarlendis en 

síður á Íslandi. Það er mögulegt að það vanti jafnvel spurningar inn í 

spurningalistann sem taka mið af sér-íslenskum aðstæðum ef þær eru fyrir hendi 

eins og áður sagði. 
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Viðauki 1: Spurningalisti 
 

Hversu ósammála eða sammála ertu eftirfarandi fullyrðingum  

(Athugið að með vísan í fyrirtæki í spurningum þá er átt við núverandi vinnustað) 

sp1)    
Mikilvægar stefnumótunar- og rekstrarlegar ákvarðanir eru 
framkvæmdar skjótt og vel 

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp2)    

Mikilvægar upplýsingar er varða samkeppni komast fljótt til skila 
yfirstjórnar  

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp3)    

Starfsmenn vita hver ábyrgð þeirra er þegar kemur að ákvarðannatöku 
og hvaða verkefnum þeim ber að sinna 

  
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp4)    

Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan dregnar í efa 
 

1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
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6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 

sp5)    
Upplýsingum er deilt milli sviða og deilda án hindrana 

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 

 

sp6)    
Framlínufólk hefur jafnan þær upplýsingar sem til þarf til skilja 
afleiðingar daglegra ákvarðana sinna 

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 

sp7)    
Stjórnendur tekjusviða hafa aðgang að árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum sinna sviða 

  
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 

sp8)    
Millistjórnendur taka þátt í daglegum rekstrarákvörðunum 

  
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
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6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 

sp9)    
Mótsagnarkennd skilaboð eru sjaldan send til markaðarins 

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp10)    

Umbuna- og hvatakerfi gerir greinarmun á og tekur tillit til góðrar, 
viðunandi og slæmrar frammistöðu starfsmanna 

 
1. Mjög illa 
2. Frekar illa 
3. Hvorki vel né ílla 
4. Frekar vel 
5. Mjög vel 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp11)    

Frammistaða starfsmanna í árangurstengdum verkefnum eykur 
starfsframa og umbun 

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp12)    

Fyrirtækjamenningin er „ sannfærandi og aðlaðandi“ frekar enn 
„drottnandi og stjórnandi“. 

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 
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sp13)    
Meginhlutverk stoðdeilda er að styðja við tekju- eða framlinudeildir 
frekar en að hafa eftirlit með þeim 

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp14)    

Stöðuhækkun getur verið flutningur „til hliðar“ í sambærilega stöðu í 
skipuritinu 

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp15)    

Lykilstarfsmenn geta vænst stöðuhækkunar oftar en á þriggja ára fresti 
 

1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp16)    

Að meðaltali þá hafa millistjórnendur fimm eða fleiri starfsmenn sem 
heyra undir þá 

 
1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp17)    

Þó að fyrirtækið hafi átt slæmt rekstrarár, þá fá stjórnendur einstakra 
sviða eða deilda árangurstengt laun ef árangur næst í deildum þeirra 
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1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp18)    

Laun er ekki eini hvati starfsmanna til að skila góðu starfi 
 

1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 
sp19)    

Fyrirtækið hefur innleidd stefnu sína árángursríkan hátt 
 

1. Mjög ósammála 
2. Frekar ósammála 
3. Hvorki sammála né ósammála 
4. Frekar sammála 
5. Mjög sammála 
6. Neita að svara 
7. Veit ekki 

 

Bakgrunnsbreytur 

sp20)    
Hefur þú mannaforráð í þínu fyrirtæki 
1. Já 
2. Nei 
3. Neita að svara 
4. Veit ekki 

 

sp21)    
Kyn 

  
1. Kona 
2. Karl 
3. Neita að svara 
4. Veit ekki 

 
sp22)    
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Aldur  
 

1. 30 ára og yngri 
2. 31 – 40 ára 
3. 41 – 50 ára 
4. 51 og eldri  
5. Neita að svara 
6. Veit ekki 

 
sp23)    

Menntun 
 

1. Grunnskólapróf eða framhaldskólapróf 
2. Háskólapróf, grunnnám (BA, BS o.s.f.v.) 
3. Háskólapróf, framhaldsnám (MA, MSc, MBA o.s.f.v.) 
4. Neita að svara 
5. Veit ekki  

 
 
  



Viðauki 2: Niðurstöðutöflur: tíðnitöflur, meðaltalstöflur og dreifigreining

Ósammála Sammála
Fjöldi 48 63 111
% af heild 43,2% 56,8% 100,0%
Fjöldi 20 28 48
% röð 41,7% 58,3% 100,0%
% dálkur 47,6% 49,1% 48,5%
Fjöldi 22 29 51
% röð 43,1% 56,9% 100,0%
% dálkur 52,4% 50,9% 51,5%
Fjöldi 19 23 42
% röð 45,2% 54,8% 100,0%
% dálkur 48,7% 39,7% 43,3%
Fjöldi 20 35 55
% röð 36,4% 63,6% 100,0%
% dálkur 51,3% 60,3% 56,7%
Fjöldi 24 36 60
% röð 40,0% 60,0% 100,0%
% dálkur 57,1% 62,1% 60,0%
Fjöldi 18 22 40
% röð 45,0% 55,0% 100,0%
% dálkur 42,9% 37,9% 40,0%
Fjöldi 23 30 53
% röð 43,4% 56,6% 100,0%
% dálkur 54,8% 51,7% 53,0%
Fjöldi 19 28 47
% röð 40,4% 59,6% 100,0%
% dálkur 45,2% 48,3% 47,0%

Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 8 14 14 48 29 113
% af heild 7,1% 12,4% 12,4% 42,5% 25,7% 100,0%
Fjöldi 6 9 7 25 1 48
% röð 12,5% 18,8% 14,6% 52,1% 2,1% 100,0%
% dálkur 75,0% 64,3% 50,0% 53,2% 3,6% 43,2%
Fjöldi 2 5 7 22 27 63
% röð 3,2% 7,9% 11,1% 34,9% 42,9% 100,0%
% dálkur 25,0% 35,7% 50,0% 46,8% 96,4% 56,8%
Fjöldi 6 3 5 19 15 48
% röð 12,5% 6,3% 10,4% 39,6% 31,3% 100,0%
% dálkur 85,7% 25,0% 38,5% 45,2% 57,7% 48,0%
Fjöldi 1 9 8 23 11 52
% röð 1,9% 17,3% 15,4% 44,2% 21,2% 100,0%
% dálkur 14,3% 75,0% 61,5% 54,8% 42,3% 52,0%
Fjöldi 4 2 3 23 11 43
% röð 9,3% 4,7% 7,0% 53,5% 25,6% 100,0%
% dálkur 57,1% 22,2% 23,1% 54,8% 40,7% 43,9%
Fjöldi 3 7 10 19 16 55
% röð 5,5% 12,7% 18,2% 34,5% 29,1% 100,0%
% dálkur 42,9% 77,8% 76,9% 45,2% 59,3% 56,1%
Fjöldi 3 8 5 28 16 60
% röð 5,0% 13,3% 8,3% 46,7% 26,7% 100,0%
% dálkur 42,9% 66,7% 41,7% 65,1% 59,3% 59,4%
Fjöldi 4 4 7 15 11 41
% röð 9,8% 9,8% 17,1% 36,6% 26,8% 100,0%
% dálkur 57,1% 33,3% 58,3% 34,9% 40,7% 40,6%
Fjöldi 4 6 4 28 11 53
% röð 7,5% 11,3% 7,5% 52,8% 20,8% 100,0%
% dálkur 66,7% 50,0% 30,8% 65,1% 40,7% 52,5%
Fjöldi 2 6 9 15 16 48
% röð 4,2% 12,5% 18,8% 31,3% 33,3% 100,0%
% dálkur 33,3% 50,0% 69,2% 34,9% 59,3% 47,5%

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri

 1.   Mikilvægar stefnumótunar-  og rekstrarlegar ákvarðanir eru 
framkvæmdar skjótt og vel 

Samtals
Samtals

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

 2.   Starfsmenn vita hver ábyrgð þeirra er þegar kemur að 
ákvarðanatöku og hvaða verkefnum þeim ber að sinna 

Samtals

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri



Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 4 14 27 39 28 112
% af heild 3,6% 12,5% 24,1% 34,8% 25,0% 100,0%
Fjöldi 3 9 14 18 4 48
% röð 6,3% 18,8% 29,2% 37,5% 8,3% 100,0%
% dálkur 75,0% 64,3% 51,9% 46,2% 14,8% 43,2%
Fjöldi 1 5 13 21 23 63
% röð 1,6% 7,9% 20,6% 33,3% 36,5% 100,0%
% dálkur 25,0% 35,7% 48,1% 53,8% 85,2% 56,8%
Fjöldi 3 6 10 16 13 48
% röð 6,3% 12,5% 20,8% 33,3% 27,1% 100,0%
% dálkur 100,0% 54,5% 37,0% 44,4% 59,1% 48,5%
Fjöldi 0 5 17 20 9 51
% röð 0,0% 9,8% 33,3% 39,2% 17,6% 100,0%
% dálkur 0,0% 45,5% 63,0% 55,6% 40,9% 51,5%
Fjöldi 1 6 8 17 10 42
% röð 2,4% 14,3% 19,0% 40,5% 23,8% 100,0%
% dálkur 33,3% 66,7% 32,0% 45,9% 43,5% 43,3%
Fjöldi 2 3 17 20 13 55
% röð 3,6% 5,5% 30,9% 36,4% 23,6% 100,0%
% dálkur 66,7% 33,3% 68,0% 54,1% 56,5% 56,7%
Fjöldi 1 7 14 22 16 60
% röð 1,7% 11,7% 23,3% 36,7% 26,7% 100,0%
% dálkur 33,3% 63,6% 53,8% 59,5% 69,6% 60,0%
Fjöldi 2 4 12 15 7 40
% röð 5,0% 10,0% 30,0% 37,5% 17,5% 100,0%
% dálkur 66,7% 36,4% 46,2% 40,5% 30,4% 40,0%
Fjöldi 1 8 11 24 9 53
% röð 1,9% 15,1% 20,8% 45,3% 17,0% 100,0%
% dálkur 50,0% 72,7% 40,7% 64,9% 39,1% 53,0%
Fjöldi 1 3 16 13 14 47
% röð 2,1% 6,4% 34,0% 27,7% 29,8% 100,0%
% dálkur 50,0% 27,3% 59,3% 35,1% 60,9% 47,0%

Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 9 28 26 36 14 113
% af heild 8,0% 24,8% 23,0% 31,9% 12,4% 100,0%
Fjöldi 6 11 10 17 4 48
% röð 12,5% 22,9% 20,8% 35,4% 8,3% 100,0%
% dálkur 66,7% 40,7% 38,5% 47,2% 30,8% 43,2%
Fjöldi 3 16 16 19 9 63
% röð 4,8% 25,4% 25,4% 30,2% 14,3% 100,0%
% dálkur 33,3% 59,3% 61,5% 52,8% 69,2% 56,8%
Fjöldi 6 5 15 15 7 48
% röð 12,5% 10,4% 31,3% 31,3% 14,6% 100,0%
% dálkur 85,7% 20,0% 62,5% 46,9% 58,3% 48,0%
Fjöldi 1 20 9 17 5 52
% röð 1,9% 38,5% 17,3% 32,7% 9,6% 100,0%
% dálkur 14,3% 80,0% 37,5% 53,1% 41,7% 52,0%
Fjöldi 7 13 7 14 2 43
% röð 16,3% 30,2% 16,3% 32,6% 4,7% 100,0%
% dálkur 87,5% 56,5% 29,2% 45,2% 16,7% 43,9%
Fjöldi 1 10 17 17 10 55
% röð 1,8% 18,2% 30,9% 30,9% 18,2% 100,0%
% dálkur 12,5% 43,5% 70,8% 54,8% 83,3% 56,1%
Fjöldi 3 16 17 17 7 60
% röð 5,0% 26,7% 28,3% 28,3% 11,7% 100,0%
% dálkur 42,9% 64,0% 68,0% 53,1% 58,3% 59,4%
Fjöldi 4 9 8 15 5 41
% röð 9,8% 22,0% 19,5% 36,6% 12,2% 100,0%
% dálkur 57,1% 36,0% 32,0% 46,9% 41,7% 40,6%
Fjöldi 5 18 13 15 3 54
% röð 9,3% 33,3% 24,1% 27,8% 5,6% 100,0%
% dálkur 71,4% 72,0% 52,0% 46,9% 25,0% 53,5%
Fjöldi 2 7 12 17 9 47
% röð 4,3% 14,9% 25,5% 36,2% 19,1% 100,0%
% dálkur 28,6% 28,0% 48,0% 53,1% 75,0% 46,5%

3.   Mikilvægar upplýsingar er varða samkeppni komast fljótt til 
skila yfirstjórnar 

Samtals

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

4.   Eftir að ákvarðanir hafa verið teknar eru þær sjaldan dregnar í 
efa

Samtals

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri



Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 17 35 15 32 12 111
% af heild 15,3% 31,5% 13,5% 28,8% 10,8% 100,0%
Fjöldi 10 19 6 11 1 47
% röð 21,3% 40,4% 12,8% 23,4% 2,1% 100,0%
% dálkur 58,8% 54,3% 40,0% 35,5% 8,3% 42,7%
Fjöldi 7 16 9 20 11 63
% röð 11,1% 25,4% 14,3% 31,7% 17,5% 100,0%
% dálkur 41,2% 45,7% 60,0% 64,5% 91,7% 57,3%
Fjöldi 7 12 6 14 9 48
% röð 14,6% 25,0% 12,5% 29,2% 18,8% 100,0%
% dálkur 50,0% 35,3% 54,5% 50,0% 75,0% 48,5%
Fjöldi 7 22 5 14 3 51
% röð 13,7% 43,1% 9,8% 27,5% 5,9% 100,0%
% dálkur 50,0% 64,7% 45,5% 50,0% 25,0% 51,5%
Fjöldi 11 12 1 13 5 42
% röð 26,2% 28,6% 2,4% 31,0% 11,9% 100,0%
% dálkur 73,3% 37,5% 9,1% 48,1% 41,7% 43,3%
Fjöldi 4 20 10 14 7 55
% röð 7,3% 36,4% 18,2% 25,5% 12,7% 100,0%
% dálkur 26,7% 62,5% 90,9% 51,9% 58,3% 56,7%
Fjöldi 9 19 6 18 8 60
% röð 15,0% 31,7% 10,0% 30,0% 13,3% 100,0%
% dálkur 64,3% 55,9% 54,5% 62,1% 66,7% 60,0%
Fjöldi 5 15 5 11 4 40
% röð 12,5% 37,5% 12,5% 27,5% 10,0% 100,0%
% dálkur 35,7% 44,1% 45,5% 37,9% 33,3% 40,0%
Fjöldi 8 19 5 14 7 53
% röð 15,1% 35,8% 9,4% 26,4% 13,2% 100,0%
% dálkur 53,3% 57,6% 45,5% 48,3% 58,3% 53,0%
Fjöldi 7 14 6 15 5 47
% röð 14,9% 29,8% 12,8% 31,9% 10,6% 100,0%
% dálkur 46,7% 42,4% 54,5% 51,7% 41,7% 47,0%

Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 8 27 19 35 19 108
% af heild 7,4% 25,0% 17,6% 32,4% 17,6% 100,0%
Fjöldi 6 19 5 15 2 47
% röð 12,8% 40,4% 10,6% 31,9% 4,3% 100,0%
% dálkur 75,0% 70,4% 27,8% 42,9% 10,5% 43,9%
Fjöldi 2 8 13 20 17 60
% röð 3,3% 13,3% 21,7% 33,3% 28,3% 100,0%
% dálkur 25,0% 29,6% 72,2% 57,1% 89,5% 56,1%
Fjöldi 4 9 5 17 13 48
% röð 8,3% 18,8% 10,4% 35,4% 27,1% 100,0%
% dálkur 57,1% 36,0% 38,5% 51,5% 72,2% 50,0%
Fjöldi 3 16 8 16 5 48
% röð 6,3% 33,3% 16,7% 33,3% 10,4% 100,0%
% dálkur 42,9% 64,0% 61,5% 48,5% 27,8% 50,0%
Fjöldi 6 10 4 12 7 39
% röð 15,4% 25,6% 10,3% 30,8% 17,9% 100,0%
% dálkur 75,0% 43,5% 28,6% 37,5% 41,2% 41,5%
Fjöldi 2 13 10 20 10 55
% röð 3,6% 23,6% 18,2% 36,4% 18,2% 100,0%
% dálkur 25,0% 56,5% 71,4% 62,5% 58,8% 58,5%
Fjöldi 4 10 11 23 9 57
% röð 7,0% 17,5% 19,3% 40,4% 15,8% 100,0%
% dálkur 50,0% 41,7% 78,6% 69,7% 50,0% 58,8%
Fjöldi 4 14 3 10 9 40
% röð 10,0% 35,0% 7,5% 25,0% 22,5% 100,0%
% dálkur 50,0% 58,3% 21,4% 30,3% 50,0% 41,2%
Fjöldi 5 14 7 16 10 52
% röð 9,6% 26,9% 13,5% 30,8% 19,2% 100,0%
% dálkur 62,5% 56,0% 50,0% 50,0% 55,6% 53,6%
Fjöldi 3 11 7 16 8 45
% röð 6,7% 24,4% 15,6% 35,6% 17,8% 100,0%
% dálkur 37,5% 44,0% 50,0% 50,0% 44,4% 46,4%

5.   Upplýsingum er deilt milli sviða og deilda án hindrana 
Samtals

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

6.   Framlínufólk hefur jafnan þær upplýsingar sem til þarf til skilja 
afleiðingar daglegra ákvarðanna sinna 

Samtals

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri



Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 9 12 17 30 23 91
% af heild 9,9% 13,2% 18,7% 33,0% 25,3% 100,0%
Fjöldi 7 5 12 12 3 39
% röð 17,9% 12,8% 30,8% 30,8% 7,7% 100,0%
% dálkur 77,8% 41,7% 70,6% 40,0% 13,0% 42,9%
Fjöldi 2 7 5 18 20 52
% röð 3,8% 13,5% 9,6% 34,6% 38,5% 100,0%
% dálkur 22,2% 58,3% 29,4% 60,0% 87,0% 57,1%
Fjöldi 4 9 6 14 12 45
% röð 8,9% 20,0% 13,3% 31,1% 26,7% 100,0%
% dálkur 44,4% 75,0% 40,0% 50,0% 60,0% 53,6%
Fjöldi 5 3 9 14 8 39
% röð 12,8% 7,7% 23,1% 35,9% 20,5% 100,0%
% dálkur 55,6% 25,0% 60,0% 50,0% 40,0% 46,4%
Fjöldi 9 12 15 28 20 84
Fjöldi 5 3 7 11 7 33
% röð 15,2% 9,1% 21,2% 33,3% 21,2% 100,0%
% dálkur 62,5% 27,3% 46,7% 40,7% 35,0% 40,7%
Fjöldi 3 8 8 16 13 48
% röð 6,3% 16,7% 16,7% 33,3% 27,1% 100,0%
% dálkur 37,5% 72,7% 53,3% 59,3% 65,0% 59,3%
Fjöldi 6 6 10 9 15 46
% röð 13,0% 13,0% 21,7% 19,6% 32,6% 100,0%
% dálkur 66,7% 50,0% 66,7% 32,1% 71,4% 54,1%
Fjöldi 3 6 5 19 6 39
% röð 7,7% 15,4% 12,8% 48,7% 15,4% 100,0%
% dálkur 33,3% 50,0% 33,3% 67,9% 28,6% 45,9%
Fjöldi 6 6 9 12 10 43
% röð 14,0% 14,0% 20,9% 27,9% 23,3% 100,0%
% dálkur 66,7% 50,0% 60,0% 44,4% 47,6% 51,2%
Fjöldi 3 6 6 15 11 41
% röð 7,3% 14,6% 14,6% 36,6% 26,8% 100,0%
% dálkur 33,3% 50,0% 40,0% 55,6% 52,4% 48,8%

Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 3 21 18 45 16 103
% af heild 2,9% 20,4% 17,5% 43,7% 15,5% 100,0%
Fjöldi 1 12 11 16 4 44
% röð 2,3% 27,3% 25,0% 36,4% 9,1% 100,0%
% dálkur 33,3% 57,1% 61,1% 35,6% 25,0% 42,7%
Fjöldi 2 9 7 29 12 59
% röð 3,4% 15,3% 11,9% 49,2% 20,3% 100,0%
% dálkur 66,7% 42,9% 38,9% 64,4% 75,0% 57,3%
Fjöldi 3 8 7 21 8 47
% röð 6,4% 17,0% 14,9% 44,7% 17,0% 100,0%
% dálkur 100,0% 40,0% 46,7% 53,8% 50,0% 50,5%
Fjöldi 0 12 8 18 8 46
% röð 0,0% 26,1% 17,4% 39,1% 17,4% 100,0%
% dálkur 0,0% 60,0% 53,3% 46,2% 50,0% 49,5%
Fjöldi 3 9 5 17 5 39
% röð 7,7% 23,1% 12,8% 43,6% 12,8% 100,0%
% dálkur 100,0% 42,9% 35,7% 43,6% 35,7% 42,9%
Fjöldi 0 12 9 22 9 52
% röð 0,0% 23,1% 17,3% 42,3% 17,3% 100,0%
% dálkur 0,0% 57,1% 64,3% 56,4% 64,3% 57,1%
Fjöldi 0 13 7 27 8 55
% röð 0,0% 23,6% 12,7% 49,1% 14,5% 100,0%
% dálkur 0,0% 61,9% 46,7% 67,5% 50,0% 58,5%
Fjöldi 2 8 8 13 8 39
% röð 5,1% 20,5% 20,5% 33,3% 20,5% 100,0%
% dálkur 100,0% 38,1% 53,3% 32,5% 50,0% 41,5%
Fjöldi 2 12 6 22 9 51
% röð 3,9% 23,5% 11,8% 43,1% 17,6% 100,0%
% dálkur 66,7% 57,1% 40,0% 56,4% 56,3% 54,3%
Fjöldi 1 9 9 17 7 43
% röð 2,3% 20,9% 20,9% 39,5% 16,3% 100,0%
% dálkur 33,3% 42,9% 60,0% 43,6% 43,8% 45,7%

7.   Stjórnendur tekjusviða hafa aðgang að árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum sinna sviða 

Samtals

Total
Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

 8.   Millistjórnendur taka þátt í daglegum rekstrarákvörðunum   
Samtals

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri



Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 8 18 25 30 17 98
% af heild 8,2% 18,4% 25,5% 30,6% 17,4% 100,0%
Fjöldi 6 10 11 12 4 43
% röð 14,0% 23,3% 25,6% 27,9% 9,3% 100,0%
% dálkur 75,0% 55,6% 44,0% 40,0% 23,5% 43,9%
Fjöldi 2 8 14 18 13 55
% röð 3,6% 14,5% 25,5% 32,7% 23,6% 100,0%
% dálkur 25,0% 44,4% 56,0% 60,0% 76,5% 56,1%
Fjöldi 3 8 9 16 12 48
% röð 6,3% 16,7% 18,8% 33,3% 25,0% 100,0%
% dálkur 42,9% 44,4% 36,0% 53,3% 75,0% 50,0%
Fjöldi 4 10 16 14 4 48
% röð 8,3% 20,8% 33,3% 29,2% 8,3% 100,0%
% dálkur 57,1% 55,6% 64,0% 46,7% 25,0% 50,0%
Fjöldi 5 9 13 10 4 41
% röð 12,2% 22,0% 31,7% 24,4% 9,8% 100,0%
% dálkur 62,5% 56,3% 54,2% 34,5% 23,5% 43,6%
Fjöldi 3 7 11 19 13 53
% röð 5,7% 13,2% 20,8% 35,8% 24,5% 100,0%
% dálkur 37,5% 43,8% 45,8% 65,5% 76,5% 56,4%
Fjöldi 8 8 11 19 11 57
% röð 14,0% 14,0% 19,3% 33,3% 19,3% 100,0%
% dálkur 100,0% 47,1% 44,0% 63,3% 64,7% 58,8%
Fjöldi 0 9 14 11 6 40
% röð 0,0% 22,5% 35,0% 27,5% 15,0% 100,0%
% dálkur 0,0% 52,9% 56,0% 36,7% 35,3% 41,2%
Fjöldi 4 8 16 14 8 50
% röð 8,0% 16,0% 32,0% 28,0% 16,0% 100,0%
% dálkur 50,0% 47,1% 64,0% 46,7% 47,1% 51,5%
Fjöldi 4 9 9 16 9 47
% röð 8,5% 19,1% 19,1% 34,0% 19,1% 100,0%
% dálkur 50,0% 52,9% 36,0% 53,3% 52,9% 48,5%

Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 15 21 26 22 10 94
% af heild 16,0% 22,3% 27,7% 23,4% 10,6% 100,0%
Fjöldi 9 10 10 8 2 39
% röð 23,1% 25,6% 25,6% 20,5% 5,1% 100,0%
% dálkur 60,0% 47,6% 38,5% 36,4% 20,0% 41,5%
Fjöldi 6 11 16 14 8 55
% röð 10,9% 20,0% 29,1% 25,5% 14,5% 100,0%
% dálkur 40,0% 52,4% 61,5% 63,6% 80,0% 58,5%
Fjöldi 6 6 11 15 6 44
% röð 13,6% 13,6% 25,0% 34,1% 13,6% 100,0%
% dálkur 40,0% 28,6% 42,3% 71,4% 60,0% 47,3%
Fjöldi 9 15 15 6 4 49
% röð 18,4% 30,6% 30,6% 12,2% 8,2% 100,0%
% dálkur 60,0% 71,4% 57,7% 28,6% 40,0% 52,7%
Fjöldi 9 5 10 10 3 37
% röð 24,3% 13,5% 27,0% 27,0% 8,1% 100,0%
% dálkur 60,0% 26,3% 38,5% 50,0% 30,0% 41,1%
Fjöldi 6 14 16 10 7 53
% röð 11,3% 26,4% 30,2% 18,9% 13,2% 100,0%
% dálkur 40,0% 73,7% 61,5% 50,0% 70,0% 58,9%
Fjöldi 12 13 14 14 4 57
% röð 21,1% 22,8% 24,6% 24,6% 7,0% 100,0%
% dálkur 80,0% 61,9% 53,8% 63,6% 40,0% 60,6%
Fjöldi 3 8 12 8 6 37
% röð 8,1% 21,6% 32,4% 21,6% 16,2% 100,0%
% dálkur 20,0% 38,1% 46,2% 36,4% 60,0% 39,4%
Fjöldi 5 11 16 12 5 49
% röð 10,2% 22,4% 32,7% 24,5% 10,2% 100,0%
% dálkur 33,3% 52,4% 61,5% 57,1% 50,0% 52,7%
Fjöldi 10 10 10 9 5 44
% röð 22,7% 22,7% 22,7% 20,5% 11,4% 100,0%
% dálkur 66,7% 47,6% 38,5% 42,9% 50,0% 47,3%

 9.   Mótsagnarkennd skilaboð eru sjaldan send til markaðarins 
Samtals

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

10.   Umbuna- og hvatakerfi gerir greinarmun á og tekur tillit  til 
góðrar, viðunandi og slæmrar frammistöðu starfsmanna  

Samtals

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri



Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 5 17 13 45 15 95
% af heild 5,3% 17,9% 13,7% 47,4% 15,8% 100,0%
Fjöldi 3 11 5 17 4 40
% röð 7,5% 27,5% 12,5% 42,5% 10,0% 100,0%
% dálkur 60,0% 64,7% 38,5% 37,8% 26,7% 42,1%
Fjöldi 2 6 8 28 11 55
% röð 3,6% 10,9% 14,5% 50,9% 20,0% 100,0%
% dálkur 40,0% 35,3% 61,5% 62,2% 73,3% 57,9%
Fjöldi 1 8 8 21 9 47
% röð 2,1% 17,0% 17,0% 44,7% 19,1% 100,0%
% dálkur 20,0% 47,1% 61,5% 47,7% 60,0% 50,0%
Fjöldi 4 9 5 23 6 47
% röð 8,5% 19,1% 10,6% 48,9% 12,8% 100,0%
% dálkur 80,0% 52,9% 38,5% 52,3% 40,0% 50,0%
Fjöldi 5 17 13 44 15 94
Fjöldi 4 5 5 21 3 38
% röð 10,5% 13,2% 13,2% 55,3% 7,9% 100,0%
% dálkur 80,0% 33,3% 38,5% 48,8% 20,0% 41,8%
Fjöldi 1 10 8 22 12 53
% röð 1,9% 18,9% 15,1% 41,5% 22,6% 100,0%
% dálkur 20,0% 66,7% 61,5% 51,2% 80,0% 58,2%
Fjöldi 4 9 6 29 7 55
% röð 7,3% 16,4% 10,9% 52,7% 12,7% 100,0%
% dálkur 80,0% 52,9% 46,2% 65,9% 46,7% 58,5%
Fjöldi 1 8 7 15 8 39
% röð 2,6% 20,5% 17,9% 38,5% 20,5% 100,0%
% dálkur 20,0% 47,1% 53,8% 34,1% 53,3% 41,5%
Fjöldi 3 8 6 24 7 48
% röð 6,3% 16,7% 12,5% 50,0% 14,6% 100,0%
% dálkur 60,0% 47,1% 46,2% 53,3% 50,0% 51,1%
Fjöldi 2 9 7 21 7 46
% röð 4,3% 19,6% 15,2% 45,7% 15,2% 100,0%
% dálkur 40,0% 52,9% 53,8% 46,7% 50,0% 48,9%

Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 7 14 25 29 22 97
% af heild 7,2% 14,4% 25,8% 29,9% 22,7% 100,0%
Fjöldi 5 8 12 10 5 40
% röð 12,5% 20,0% 30,0% 25,0% 12,5% 100,0%
% dálkur 71,4% 57,1% 50,0% 34,5% 23,8% 42,1%
Fjöldi 2 6 12 19 16 55
% röð 3,6% 10,9% 21,8% 34,5% 29,1% 100,0%
% dálkur 28,6% 42,9% 50,0% 65,5% 76,2% 57,9%
Fjöldi 4 4 12 10 16 46
% röð 8,7% 8,7% 26,1% 21,7% 34,8% 100,0%
% dálkur 57,1% 28,6% 48,0% 37,0% 76,2% 48,9%
Fjöldi 3 10 13 17 5 48
% röð 6,3% 20,8% 27,1% 35,4% 10,4% 100,0%
% dálkur 42,9% 71,4% 52,0% 63,0% 23,8% 51,1%
Fjöldi 4 6 13 10 7 40
% röð 10,0% 15,0% 32,5% 25,0% 17,5% 100,0%
% dálkur 66,7% 46,2% 56,5% 34,5% 33,3% 43,5%
Fjöldi 2 7 10 19 14 52
% röð 3,8% 13,5% 19,2% 36,5% 26,9% 100,0%
% dálkur 33,3% 53,8% 43,5% 65,5% 66,7% 56,5%
Fjöldi 5 7 15 17 12 56
% röð 8,9% 12,5% 26,8% 30,4% 21,4% 100,0%
% dálkur 71,4% 50,0% 62,5% 58,6% 57,1% 58,9%
Fjöldi 2 7 9 12 9 39
% röð 5,1% 17,9% 23,1% 30,8% 23,1% 100,0%
% dálkur 28,6% 50,0% 37,5% 41,4% 42,9% 41,1%
Fjöldi 3 10 12 14 10 49
% röð 6,1% 20,4% 24,5% 28,6% 20,4% 100,0%
% dálkur 42,9% 71,4% 48,0% 48,3% 50,0% 51,6%
Fjöldi 4 4 13 15 10 46
% röð 8,7% 8,7% 28,3% 32,6% 21,7% 100,0%
% dálkur 57,1% 28,6% 52,0% 51,7% 50,0% 48,4%

11.   Frammistaða starfsmanna í  árangurstengdum verkefnum eykur 
starfsframa og umbun 

Samtals

Total
Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

12.   Fyrirtækjamenningin er  „ sannfærandi og aðlaðandi“ frekar 
enn „drottnandi og stjórnandi“ 

Samtals

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri



Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 6 7 23 38 25 99
% af heild 6,1% 7,1% 23,2% 38,4% 25,3% 100,0%
Fjöldi 4 4 12 15 7 42
% röð 9,5% 9,5% 28,6% 35,7% 16,7% 100,0%
% dálkur 66,7% 57,1% 52,2% 39,5% 28,0% 42,4%
Fjöldi 2 3 11 23 18 57
% röð 3,5% 5,3% 19,3% 40,4% 31,6% 100,0%
% dálkur 33,3% 42,9% 47,8% 60,5% 72,0% 57,6%
Fjöldi 3 4 13 13 14 47
% röð 6,4% 8,5% 27,7% 27,7% 29,8% 100,0%
% dálkur 50,0% 57,1% 56,5% 34,2% 60,9% 48,5%
Fjöldi 3 3 10 25 9 50
% röð 6,0% 6,0% 20,0% 50,0% 18,0% 100,0%
% dálkur 50,0% 42,9% 43,5% 65,8% 39,1% 51,5%
Fjöldi 3 1 11 19 6 40
% röð 7,5% 2,5% 27,5% 47,5% 15,0% 100,0%
% dálkur 60,0% 16,7% 50,0% 50,0% 25,0% 42,1%
Fjöldi 2 5 11 19 18 55
% röð 3,6% 9,1% 20,0% 34,5% 32,7% 100,0%
% dálkur 40,0% 83,3% 50,0% 50,0% 75,0% 57,9%
Fjöldi 3 6 12 21 18 60
% röð 5,0% 10,0% 20,0% 35,0% 30,0% 100,0%
% dálkur 50,0% 85,7% 54,5% 55,3% 72,0% 61,2%
Fjöldi 3 1 10 17 7 38
% röð 7,9% 2,6% 26,3% 44,7% 18,4% 100,0%
% dálkur 50,0% 14,3% 45,5% 44,7% 28,0% 38,8%
Fjöldi 3 3 11 22 12 51
% röð 5,9% 5,9% 21,6% 43,1% 23,5% 100,0%
% dálkur 50,0% 42,9% 50,0% 57,9% 48,0% 52,0%
Fjöldi 3 4 11 16 13 47
% röð 6,4% 8,5% 23,4% 34,0% 27,7% 100,0%
% dálkur 50,0% 57,1% 50,0% 42,1% 52,0% 48,0%

Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 6 15 23 40 13 97
% af heild 6,2% 15,5% 23,7% 41,2% 13,4% 100,0%
Fjöldi 4 7 10 17 4 42
% röð 9,5% 16,7% 23,8% 40,5% 9,5% 100,0%
% dálkur 66,7% 46,7% 43,5% 43,6% 30,8% 43,8%
Fjöldi 2 8 13 22 9 54
% röð 3,7% 14,8% 24,1% 40,7% 16,7% 100,0%
% dálkur 33,3% 53,3% 56,5% 56,4% 69,2% 56,3%
Fjöldi 4 4 13 18 7 46
% röð 8,7% 8,7% 28,3% 39,1% 15,2% 100,0%
% dálkur 66,7% 30,8% 56,5% 45,0% 53,8% 48,4%
Fjöldi 2 9 10 22 6 49
% röð 4,1% 18,4% 20,4% 44,9% 12,2% 100,0%
% dálkur 33,3% 69,2% 43,5% 55,0% 46,2% 51,6%
Fjöldi 1 7 9 17 5 39
% röð 2,6% 17,9% 23,1% 43,6% 12,8% 100,0%
% dálkur 20,0% 46,7% 40,9% 43,6% 41,7% 41,9%
Fjöldi 4 8 13 22 7 54
% röð 7,4% 14,8% 24,1% 40,7% 13,0% 100,0%
% dálkur 80,0% 53,3% 59,1% 56,4% 58,3% 58,1%
Fjöldi 2 11 11 23 10 57
% röð 3,5% 19,3% 19,3% 40,4% 17,5% 100,0%
% dálkur 40,0% 73,3% 47,8% 57,5% 76,9% 59,4%
Fjöldi 3 4 12 17 3 39
% röð 7,7% 10,3% 30,8% 43,6% 7,7% 100,0%
% dálkur 60,0% 26,7% 52,2% 42,5% 23,1% 40,6%
Fjöldi 5 6 12 20 8 51
% röð 9,8% 11,8% 23,5% 39,2% 15,7% 100,0%
% dálkur 83,3% 40,0% 54,5% 50,0% 61,5% 53,1%
Fjöldi 1 9 10 20 5 45
% röð 2,2% 20,0% 22,2% 44,4% 11,1% 100,0%
% dálkur 16,7% 60,0% 45,5% 50,0% 38,5% 46,9%

13.  Meginhlutverk stoðdeilda er að styðja við tekju- eða 
framlinudeildir frekar en að hafa eftirlit með þeim  

Samtals

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

14.   Stöðuhækkun getur verið flutningur „til hliðar“ í sambærilega 
stöðu í skipuritinu  

Samtals

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri



Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 9 30 38 10 7 94
% af heild 9,6% 31,9% 40,4% 10,6% 7,4% 100,0%
Fjöldi 7 11 16 3 3 40
% röð 17,5% 27,5% 40,0% 7,5% 7,5% 100,0%
% dálkur 77,8% 39,3% 42,1% 30,0% 42,9% 43,5%
Fjöldi 2 17 22 7 4 52
% röð 3,8% 32,7% 42,3% 13,5% 7,7% 100,0%
% dálkur 22,2% 60,7% 57,9% 70,0% 57,1% 56,5%
Fjöldi 1 16 20 4 3 44
% röð 2,3% 36,4% 45,5% 9,1% 6,8% 100,0%
% dálkur 11,1% 55,2% 54,1% 44,4% 42,9% 48,4%
Fjöldi 8 13 17 5 4 47
% röð 17,0% 27,7% 36,2% 10,6% 8,5% 100,0%
% dálkur 88,9% 44,8% 45,9% 55,6% 57,1% 51,6%
Fjöldi 2 16 10 5 3 36
% röð 5,6% 44,4% 27,8% 13,9% 8,3% 100,0%
% dálkur 25,0% 55,2% 27,8% 55,6% 42,9% 40,4%
Fjöldi 6 13 26 4 4 53
% röð 11,3% 24,5% 49,1% 7,5% 7,5% 100,0%
% dálkur 75,0% 44,8% 72,2% 44,4% 57,1% 59,6%
Fjöldi 5 15 19 8 6 53
% röð 9,4% 28,3% 35,8% 15,1% 11,3% 100,0%
% dálkur 62,5% 51,7% 50,0% 80,0% 85,7% 57,6%
Fjöldi 3 14 19 2 1 39
% röð 7,7% 35,9% 48,7% 5,1% 2,6% 100,0%
% dálkur 37,5% 48,3% 50,0% 20,0% 14,3% 42,4%
Fjöldi 4 14 20 7 3 48
% röð 8,3% 29,2% 41,7% 14,6% 6,3% 100,0%
% dálkur 44,4% 50,0% 52,6% 70,0% 42,9% 52,2%
Fjöldi 5 14 18 3 4 44
% röð 11,4% 31,8% 40,9% 6,8% 9,1% 100,0%
% dálkur 55,6% 50,0% 47,4% 30,0% 57,1% 47,8%

Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 5 8 18 44 18 93
% af heild 5,4% 8,6% 19,4% 47,3% 19,4% 100,0%
Fjöldi 1 5 6 20 7 39
% röð 2,6% 12,8% 15,4% 51,3% 17,9% 100,0%
% dálkur 20,0% 62,5% 33,3% 45,5% 38,9% 41,9%
Fjöldi 4 3 12 24 11 54
% röð 7,4% 5,6% 22,2% 44,4% 20,4% 100,0%
% dálkur 80,0% 37,5% 66,7% 54,5% 61,1% 58,1%
Fjöldi 4 4 8 19 10 45
% röð 8,9% 8,9% 17,8% 42,2% 22,2% 100,0%
% dálkur 80,0% 50,0% 44,4% 45,2% 55,6% 49,5%
Fjöldi 1 4 10 23 8 46
% röð 2,2% 8,7% 21,7% 50,0% 17,4% 100,0%
% dálkur 20,0% 50,0% 55,6% 54,8% 44,4% 50,5%
Fjöldi 2 3 6 17 9 37
% röð 5,4% 8,1% 16,2% 45,9% 24,3% 100,0%
% dálkur 40,0% 50,0% 33,3% 40,5% 50,0% 41,6%
Fjöldi 3 3 12 25 9 52
% röð 5,8% 5,8% 23,1% 48,1% 17,3% 100,0%
% dálkur 60,0% 50,0% 66,7% 59,5% 50,0% 58,4%
Fjöldi 3 5 10 26 11 55
% röð 5,5% 9,1% 18,2% 47,3% 20,0% 100,0%
% dálkur 60,0% 62,5% 55,6% 59,1% 61,1% 59,1%
Fjöldi 2 3 8 18 7 38
% röð 5,3% 7,9% 21,1% 47,4% 18,4% 100,0%
% dálkur 40,0% 37,5% 44,4% 40,9% 38,9% 40,9%
Fjöldi 2 6 8 25 9 50
% röð 4,0% 12,0% 16,0% 50,0% 18,0% 100,0%
% dálkur 40,0% 75,0% 47,1% 56,8% 50,0% 54,3%
Fjöldi 3 2 9 19 9 42
% röð 7,1% 4,8% 21,4% 45,2% 21,4% 100,0%
% dálkur 60,0% 25,0% 52,9% 43,2% 50,0% 45,7%

15.   Lykilstarfsmenn geta vænst stöðuhækkunar oftar en á þriggja 
ára fresti 

Samtals

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

16.   Að meðaltali þá hafa millistjórnendur fimm eða fleiri 
starfsmenn sem heyra undir þá 

Samtals

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri



Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 20 21 17 16 9 83
% af heild 24,1% 25,1% 20,5% 19,3% 10,8% 100,0%
Fjöldi 6 9 9 5 4 33
% röð 18,2% 27,3% 27,3% 15,2% 12,1% 100,0%
% dálkur 30,0% 42,9% 52,9% 31,3% 44,4% 39,8%
Fjöldi 14 12 8 11 5 50
% röð 28,0% 24,0% 16,0% 22,0% 10,0% 100,0%
% dálkur 70,0% 57,1% 47,1% 68,8% 55,6% 60,2%
Fjöldi 14 9 8 6 6 43
% röð 32,6% 20,9% 18,6% 14,0% 14,0% 100,0%
% dálkur 70,0% 45,0% 47,1% 40,0% 66,7% 53,1%
Fjöldi 6 11 9 9 3 38
% röð 15,8% 28,9% 23,7% 23,7% 7,9% 100,0%
% dálkur 30,0% 55,0% 52,9% 60,0% 33,3% 46,9%
Fjöldi 11 8 5 4 2 30
% röð 36,7% 26,7% 16,7% 13,3% 6,7% 100,0%
% dálkur 61,1% 38,1% 31,3% 25,0% 22,2% 37,5%
Fjöldi 7 13 11 12 7 50
% röð 14,0% 26,0% 22,0% 24,0% 14,0% 100,0%
% dálkur 38,9% 61,9% 68,8% 75,0% 77,8% 62,5%
Fjöldi 12 11 7 9 7 46
% röð 26,1% 23,9% 15,2% 19,6% 15,2% 100,0%
% dálkur 60,0% 52,4% 41,2% 56,3% 77,8% 55,4%
Fjöldi 8 10 10 7 2 37
% röð 21,6% 27,0% 27,0% 18,9% 5,4% 100,0%
% dálkur 40,0% 47,6% 58,8% 43,8% 22,2% 44,6%
Fjöldi 9 13 11 7 4 44
% röð 20,5% 29,5% 25,0% 15,9% 9,1% 100,0%
% dálkur 45,0% 65,0% 64,7% 43,8% 44,4% 53,7%
Fjöldi 11 7 6 9 5 38
% röð 28,9% 18,4% 15,8% 23,7% 13,2% 100,0%
% dálkur 55,0% 35,0% 35,3% 56,3% 55,6% 46,3%

Mjög ósammála Frekar ósammála
Hvorki ósammála 

né sammála Frekar sammála Mjög sammála
Fjöldi 6 4 6 25 59 100
% af heild 6,0% 4,0% 6,0% 25,0% 59,0% 100,0%
Fjöldi 2 2 2 11 25 42
% röð 4,8% 4,8% 4,8% 26,2% 59,5% 100,0%
% dálkur 33,3% 50,0% 33,3% 44,0% 43,1% 42,4%
Fjöldi 4 2 4 14 33 57
% röð 7,0% 3,5% 7,0% 24,6% 57,9% 100,0%
% dálkur 66,7% 50,0% 66,7% 56,0% 56,9% 57,6%
Fjöldi 3 2 3 10 29 47
% röð 6,4% 4,3% 6,4% 21,3% 61,7% 100,0%
% dálkur 50,0% 50,0% 50,0% 41,7% 50,0% 48,0%
Fjöldi 3 2 3 14 29 51
% röð 5,9% 3,9% 5,9% 27,5% 56,9% 100,0%
% dálkur 50,0% 50,0% 50,0% 58,3% 50,0% 52,0%
Fjöldi 4 0 3 7 29 43
% röð 9,3% 0,0% 7,0% 16,3% 67,4% 100,0%
% dálkur 66,7% 0,0% 60,0% 29,2% 50,0% 44,8%
Fjöldi 2 3 2 17 29 53
% röð 3,8% 5,7% 3,8% 32,1% 54,7% 100,0%
% dálkur 33,3% 100,0% 40,0% 70,8% 50,0% 55,2%
Fjöldi 4 2 5 17 31 59
% röð 6,8% 3,4% 8,5% 28,8% 52,5% 100,0%
% dálkur 80,0% 50,0% 83,3% 68,0% 52,5% 59,6%
Fjöldi 1 2 1 8 28 40
% röð 2,5% 5,0% 2,5% 20,0% 70,0% 100,0%
% dálkur 20,0% 50,0% 16,7% 32,0% 47,5% 40,4%
Fjöldi 3 3 5 10 32 53
% röð 5,7% 5,7% 9,4% 18,9% 60,4% 100,0%
% dálkur 50,0% 75,0% 83,3% 40,0% 55,2% 53,5%
Fjöldi 3 1 1 15 26 46
% röð 6,5% 2,2% 2,2% 32,6% 56,5% 100,0%

% dálkur 50,0% 25,0% 16,7% 60,0% 44,8% 46,5%

17.   Þó að fyrirtækið hafi átt slæmt rekstrarár, þá fá stjórnendur 
einstakra sviða eða deilda árangurstengt laun ef árangur næst í 
deildum þeirra Samtals

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Samtals

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
eru framkvæmdar skjótt 
og vel

Ósammála

Sammála

Hefur þú mannaforráð í 
þínu fyrirtæki?

Já

Nei

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

18.   Laun er ekki eini hvati starfsmanna til að skila góðu starfi  
Samtals

Menntun Háskólapróf, 
grunnnám (BA, BS 
o.s.f.v.) eða minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Kyn Kona

Karl

Aldur 40 ára og yngri

41 ára og eldri



Meðaltöl 1

Starfsmenn vita hver 
ábyrgð þeirra er 
þegar kemur að 

ákvarðanatöku og 
hvaða verkefnum 
þeim ber að sinna

Mikilvægar 
upplýsingar er 

varða samkeppni 
komast fljótt til 
skila yfirstjórnar

Eftir að ákvarðanir 
hafa verið teknar 
eru þær sjaldan 

dregnar í efa

Upplýsingum er 
deilt milli sviða og 
deilda án hindrana

Framlínufólk 
hefur jafnan þær 
upplýsingar sem 
til þarf til skilja 

afleiðingar 
daglegra 

ákvarðanna sinna
Samtals Meðaltöl 3,67 3,65 3,16 2,88 3,28

Fjöldi 113 112 113 111 108
Staðalfrávik 1,191 1,096 1,169 1,284 1,229
Meðaltöl 3,13 3,23 3,04 2,45 2,74
Fjöldi 48 48 48 47 47
Staðalfrávik 1,142 1,057 1,202 1,138 1,170
Meðaltöl 4,06 3,95 3,24 3,19 3,70
Fjöldi 63 63 63 63 60
Staðalfrávik 1,076 1,023 1,132 1,306 1,124
Meðaltöl 3,71 3,63 3,25 3,13 3,54
Fjöldi 48 48 48 48 48
Staðalfrávik 1,320 1,196 1,212 1,378 1,304
Meðaltöl 3,65 3,65 3,10 2,69 3,08
Fjöldi 52 51 52 51 48
Staðalfrávik 1,064 0,890 1,089 1,191 1,164
Meðaltöl 3,81 3,69 2,79 2,74 3,10
Fjöldi 43 42 43 42 39
Staðalfrávik 1,160 1,070 1,206 1,449 1,392
Meðaltöl 3,69 3,71 3,45 3,00 3,42
Fjöldi 55 55 55 55 55
Staðalfrávik 1,184 1,012 1,051 1,202 1,150
Meðaltöl 3,77 3,75 3,15 2,95 3,40
Fjöldi 60 60 60 60 57
Staðalfrávik 1,140 1,035 1,102 1,333 1,163
Meðaltöl 3,61 3,53 3,20 2,85 3,15
Fjöldi 41 40 41 40 40
Staðalfrávik 1,262 1,062 1,209 1,252 1,388
Meðaltöl 3,68 3,60 2,87 2,87 3,23
Fjöldi 53 53 54 53 52
Staðalfrávik 1,156 1,007 1,100 1,331 1,308
Meðaltöl 3,77 3,77 3,51 2,94 3,33
Fjöldi 48 47 47 47 45
Staðalfrávik 1,171 1,026 1,101 1,292 1,225

Meðaltöl 2
Stjórnendur 

tekjusviða hafa 
aðgang að 

árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum 

sinna sviða

Millistjórnendur 
taka þátt í 
daglegum 

rekstrarákvörðunu
m

Mótsagnarkennd 
skilaboð eru 

sjaldan send til 
markaðarins

Umbuna- og 
hvatakerfi gerir 
greinarmun á og 

tekur tillit  til 
góðrar, viðunandi 

og slæmrar 
frammistöðu 
starfsmanna

Frammistaða 
starfsmanna í  

árangurstengdum 
verkefnum eykur 

starfsframa og 
umbun

Samtals Meðaltöl 3,51 3,49 3,31 2,90 3,51
Fjöldi 91 103 98 94 95
Staðalfrávik 1,277 1,074 1,196 1,236 1,119
Meðaltöl 2,97 3,23 2,95 2,59 3,20
Fjöldi 39 44 43 39 40
Staðalfrávik 1,224 1,031 1,214 1,208 1,181
Meðaltöl 3,90 3,68 3,58 3,13 3,73
Fjöldi 52 59 55 55 55
Staðalfrávik 1,176 1,074 1,117 1,218 1,027
Meðaltöl 3,47 3,49 3,54 3,20 3,62
Fjöldi 45 47 48 44 47
Staðalfrávik 1,325 1,159 1,220 1,250 1,054
Meðaltöl 3,44 3,48 3,08 2,61 3,38
Fjöldi 39 46 48 49 47
Staðalfrávik 1,273 1,070 1,088 1,169 1,190
Meðaltöl 3,36 3,31 2,98 2,81 3,37
Fjöldi 33 39 41 37 38
Staðalfrávik 1,342 1,195 1,172 1,309 1,149
Meðaltöl 3,58 3,54 3,60 2,96 3,64
Fjöldi 48 52 53 53 53
Staðalfrávik 1,235 1,038 1,166 1,208 1,094
Meðaltöl 3,46 3,55 3,30 2,74 3,47
Fjöldi 46 55 57 57 55
Staðalfrávik 1,410 1,015 1,322 1,247 1,136
Meðaltöl 3,49 3,44 3,35 3,16 3,54
Fjöldi 39 39 40 37 39
Staðalfrávik 1,167 1,188 1,001 1,191 1,120
Meðaltöl 3,33 3,47 3,28 3,02 3,50
Fjöldi 43 51 50 49 48
Staðalfrávik 1,358 1,155 1,161 1,145 1,130
Meðaltöl 3,61 3,47 3,36 2,75 3,48
Fjöldi 41 43 47 44 46
Staðalfrávik 1,243 1,077 1,241 1,332 1,110

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
Mannaforráð

Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
Mannaforráð

Ekki mannaforráð

Kona

Ekki mannaforráð

Kona

Karl

40 ára og yngri

41 ára og eldri

Háskólapróf, grunnnám 
(BA, BS o.s.f.v.) eða 
minna

Karl

40 ára og yngri

41 ára og eldri

Háskólapróf, grunnnám 
(BA, BS o.s.f.v.) eða 
minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)



Meðaltöl 3
Fyrirtækjamenningin 
er  „ sannfærandi og 

aðlaðandi“ frekar 
enn „drottnandi og 

stjórnandi“.

Meginhlutverk 
stoðdeilda er að 
styðja við tekju- 

eða 
framlinudeildir 

frekar en að hafa 
eftirlit með þeim

Stöðuhækkun 
getur verið 

flutningur „til 
hliðar“ í 

sambærilega stöðu 
í skipuritinu

Lykilstarfsmenn 
geta vænst 

stöðuhækkunar 
oftar en á þriggja 

ára fresti

Að meðaltali þá 
hafa 

millistjórnendur 
fimm eða fleiri 
starfsmenn sem 
heyra undir þá

Samtals Meðaltöl 3,46 3,70 3,40 2,74 3,67
Fjöldi 97 99 97 94 93
Staðalfrávik 1,199 1,111 1,096 1,026 1,056
Meðaltöl 3,05 3,40 3,24 2,60 3,69
Fjöldi 40 42 42 40 39
Staðalfrávik 1,218 1,170 1,144 1,105 1,004
Meðaltöl 3,75 3,91 3,52 2,88 3,65
Fjöldi 55 57 54 52 54
Staðalfrávik 1,109 1,023 1,059 0,963 1,102
Meðaltöl 3,65 3,66 3,43 2,82 3,60
Fjöldi 46 47 46 44 45
Staðalfrávik 1,286 1,185 1,128 0,896 1,195
Meðaltöl 3,23 3,68 3,43 2,66 3,72
Fjöldi 48 50 49 47 46
Staðalfrávik 1,096 1,039 1,061 1,147 0,935
Meðaltöl 3,25 3,60 3,46 2,75 3,76
Fjöldi 40 40 39 36 37
Staðalfrávik 1,214 1,033 1,022 1,052 1,090
Meðaltöl 3,69 3,84 3,37 2,75 3,65
Fjöldi 52 55 54 53 52
Staðalfrávik 1,130 1,102 1,121 1,017 1,027
Meðaltöl 3,43 3,75 3,49 2,91 3,67
Fjöldi 56 60 57 53 55
Staðalfrávik 1,219 1,144 1,104 1,131 1,072
Meðaltöl 3,49 3,63 3,33 2,59 3,66
Fjöldi 39 38 39 39 38
Staðalfrávik 1,189 1,076 1,034 0,818 1,047
Meðaltöl 3,37 3,73 3,39 2,81 3,66
Fjöldi 49 51 51 48 50
Staðalfrávik 1,202 1,078 1,185 1,003 1,042
Meðaltöl 3,50 3,68 3,42 2,70 3,69
Fjöldi 46 47 45 44 42
Staðalfrávik 1,188 1,163 1,011 1,069 1,093

Meðaltöl 4

Þó að fyrirtækið hafi 
átt slæmt rekstrarár, 

þá fá stjórnendur 
einstakra sviða eða 

deilda árangurstengt 
laun ef árangur næst 

í deildum þeirra

Laun er ekki eini 
hvati starfsmanna 
til að skila góðu 

starfi
Samtals Meðaltöl 2,67 4,27

Fjöldi 83 100
Staðalfrávik 1,326 1,136
Meðaltöl 2,76 4,31
Fjöldi 33 42
Staðalfrávik 1,275 1,093
Meðaltöl 2,62 4,23
Fjöldi 50 57
Staðalfrávik 1,369 1,180
Meðaltöl 2,56 4,28
Fjöldi 43 47
Staðalfrávik 1,436 1,174
Meðaltöl 2,79 4,25
Fjöldi 38 51
Staðalfrávik 1,212 1,129
Meðaltöl 2,27 4,33
Fjöldi 30 43
Staðalfrávik 1,285 1,229
Meðaltöl 2,98 4,28
Fjöldi 50 53
Staðalfrávik 1,286 1,045
Meðaltöl 2,74 4,17
Fjöldi 46 59
Staðalfrávik 1,437 1,162
Meðaltöl 2,59 4,50
Fjöldi 37 40
Staðalfrávik 1,189 0,961
Meðaltöl 2,64 4,23
Fjöldi 44 53
Staðalfrávik 1,241 1,187
Meðaltöl 2,74 4,30
Fjöldi 38 46
Staðalfrávik 1,446 1,093

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
Mannaforráð

Ekki mannaforráð

Kona

Karl

40 ára og yngri

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 

Ekki mannaforráð

Kona

Karl

40 ára og yngri

41 ára og eldri

Háskólapróf, grunnnám 
(BA, BS o.s.f.v.) eða 
minna

41 ára og eldri

Háskólapróf, grunnnám 
(BA, BS o.s.f.v.) eða 
minna
Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)

Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
Mikilvægar 
stefnumótunar-  og 
rekstrarlegar ákvarðanir 
Mannaforráð

Háskólapróf, 
framhaldsnám (MA, 
MSc, MBA o.s.f.v.)



Kvaðrats- summa df - frelsis- gráða
Meðalsumma 

kvaðrata F gildi Marktekt
Milli hópa 23,995 1 23,995 19,666 0,000
Innan hópa 132,996 109 1,220
Samtals

156,991 110

Milli hópa 14,249 1 14,249 13,237 0,000
Innan hópa 117,336 109 1,076
Samtals

131,586 110

Milli hópa 1,051 1 1,051 0,778 0,380
Innan hópa 147,345 109 1,352
Samtals 148,396 110
Milli hópa 14,887 1 14,887 9,725 0,002
Innan hópa 165,331 108 1,531
Samtals 180,218 109
Milli hópa 24,053 1 24,053 18,363 0,000
Innan hópa 137,536 105 1,310
Samtals

161,589 106

Milli hópa 19,254 1 19,254 13,440 0,000
Innan hópa 127,494 89 1,433
Samtals

146,747 90

Milli hópa 5,120 1 5,120 4,592 0,035
Innan hópa 112,609 101 1,115
Samtals 117,728 102
Milli hópa 9,528 1 9,528 7,074 0,009
Innan hópa 129,289 96 1,347
Samtals 138,816 97
Milli hópa 6,593 1 6,593 4,475 0,037
Innan hópa 135,545 92 1,473
Samtals

142,138 93

Milli hópa 6,438 1 6,438 5,379 0,023
Innan hópa 111,309 93 1,197
Samtals

117,747 94

Milli hópa 11,200 1 11,200 8,378 0,005
Innan hópa 124,336 93 1,337
Samtals

135,537 94

Milli hópa 6,229 1 6,229 5,268 0,024
Innan hópa 114,680 97 1,182
Samtals

120,909 98

Milli hópa 1,858 1 1,858 1,544 0,217
Innan hópa 113,101 94 1,203
Samtals

114,958 95

Milli hópa 1,831 1 1,831 1,737 0,191
Innan hópa 94,908 90 1,055
Samtals

96,739 91

Milli hópa 0,044 1 0,044 0,039 0,844
Innan hópa 102,623 91 1,128
Samtals

102,667 92

Milli hópa 0,376 1 0,376 0,212 0,647
Innan hópa 143,841 81 1,776
Samtals

144,217 82

Milli hópa 0,160 1 0,160 0,123 0,727
Innan hópa 127,011 97 1,309
Samtals 127,172 98

Upplýsingum er deilt 
milli sviða og deilda án 
hindrana
Framlínufólk hefur 
jafnan þær upplýsingar 
sem til þarf til skilja 
afleiðingar daglegra 
ákvarðanna sinna
Stjórnendur tekjusviða 
hafa aðgang að 
árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum sinna 
Millistjórnendur taka 
þátt í daglegum 
rekstrarákvörðunum
Mótsagnarkennd 
skilaboð eru sjaldan 
send til markaðarins
Umbuna- og hvatakerfi 
gerir greinarmun á og 
tekur tillit  til góðrar, 
viðunandi og slæmrar 
frammistöðu 

Dreifigreining - munur á meðtölum eftir 
flokkun á framkvæmda og innleiðingargetu 
Starfsmenn vita hver 
ábyrgð þeirra er þegar 
kemur að 
ákvarðanatöku og hvaða 
verkefnum þeim ber að 
Mikilvægar upplýsingar 
er varða samkeppni 
komast fljótt til skila 
yfirstjórnar

Eftir að ákvarðanir hafa 
verið teknar eru þær 
sjaldan dregnar í efa

Þó að fyrirtækið hafi átt 
slæmt rekstrarár, þá fá 
stjórnendur einstakra 
sviða eða deilda 
Laun er ekki eini hvati 
starfsmanna til að skila 
góðu starfi

Frammistaða 
starfsmanna í  
árangurstengdum 
verkefnum eykur 
starfsframa og umbun
Fyrirtækjamenningin er  
„ sannfærandi og 
aðlaðandi“ frekar enn 
„drottnandi og 
stjórnandi“.
Meginhlutverk 
stoðdeilda er að styðja 
við tekju- eða 
framlinudeildir frekar 
en að hafa eftirlit með 
þeim
Stöðuhækkun getur 
verið flutningur „til 
hliðar“ í sambærilega 
stöðu í skipuritinu

Lykilstarfsmenn geta 
vænst stöðuhækkunar 
oftar en á þriggja ára 
fresti
Að meðaltali þá hafa 
millistjórnendur fimm 
eða fleiri starfsmenn 
sem heyra undir þá



Kvaðrats- summa df - frelsis- gráða
Meðalsumma 

kvaðrata F gildi Marktekt
Milli hópa 0,074 1 0,074 0,052 0,820
Innan hópa 139,686 98 1,425
Samtals

139,760 99

Milli hópa 0,012 1 0,012 0,011 0,917
Innan hópa 106,897 97 1,102
Samtals

106,909 98

Milli hópa 0,591 1 0,591 0,447 0,505
Innan hópa 129,519 98 1,322
Samtals 130,110 99
Milli hópa 4,760 1 4,760 2,881 0,093
Innan hópa 160,230 97 1,652
Samtals 164,990 98
Milli hópa 5,042 1 5,042 3,301 0,072
Innan hópa 143,583 94 1,527
Samtals

148,625 95

Milli hópa 0,020 1 0,020 0,012 0,914
Innan hópa 138,790 82 1,693
Samtals

138,810 83

Milli hópa 0,003 1 0,003 0,002 0,962
Innan hópa 113,223 91 1,244
Samtals 113,226 92
Milli hópa 5,042 1 5,042 3,774 0,055
Innan hópa 125,583 94 1,336
Samtals 130,625 95
Milli hópa 8,133 1 8,133 5,573 0,020
Innan hópa 132,792 91 1,459
Samtals

140,925 92

Milli hópa 1,287 1 1,287 1,019 0,315
Innan hópa 116,213 92 1,263
Samtals

117,500 93

Milli hópa 4,203 1 4,203 2,954 0,089
Innan hópa 130,914 92 1,423
Samtals

135,117 93

Milli hópa 0,010 1 0,010 0,008 0,928
Innan hópa 117,433 95 1,236
Samtals

117,443 96

Milli hópa 0,001 1 0,001 0,001 0,978
Innan hópa 111,304 93 1,197
Samtals

111,305 94

Milli hópa 0,572 1 0,572 0,535 0,466
Innan hópa 95,099 89 1,069
Samtals

95,670 90

Milli hópa 0,313 1 0,313 0,273 0,603
Innan hópa 102,126 89 1,147
Samtals

102,440 90

Milli hópa 1,080 1 1,080 0,605 0,439
Innan hópa 140,920 79 1,784
Samtals

142,000 80

Milli hópa 0,012 1 0,012 0,009 0,926
Innan hópa 127,091 96 1,324
Samtals 127,102 97

Dreifigreining - munur á hvort að 
viðmælendur hafi mannaforráð eða ekki
Starfsmenn vita hver 
ábyrgð þeirra er þegar 
kemur að 
ákvarðanatöku og hvaða 
verkefnum þeim ber að 
Mikilvægar upplýsingar 
er varða samkeppni 
komast fljótt til skila 
yfirstjórnar

Umbuna- og hvatakerfi 
gerir greinarmun á og 
tekur tillit  til góðrar, 
viðunandi og slæmrar 
frammistöðu 
Frammistaða 
starfsmanna í  
árangurstengdum 
verkefnum eykur 
starfsframa og umbun
Fyrirtækjamenningin er  
„ sannfærandi og 
aðlaðandi“ frekar enn 
„drottnandi og 
stjórnandi“.
Meginhlutverk 
stoðdeilda er að styðja 
við tekju- eða 
framlinudeildir frekar 
en að hafa eftirlit með 
þeim
Stöðuhækkun getur 
verið flutningur „til 
hliðar“ í sambærilega 
stöðu í skipuritinu

Lykilstarfsmenn geta 
vænst stöðuhækkunar 
oftar en á þriggja ára 
fresti

Eftir að ákvarðanir hafa 
verið teknar eru þær 
sjaldan dregnar í efa
Upplýsingum er deilt 
milli sviða og deilda án 
hindrana
Framlínufólk hefur 
jafnan þær upplýsingar 
sem til þarf til skilja 
afleiðingar daglegra 
ákvarðanna sinna
Stjórnendur tekjusviða 
hafa aðgang að 
árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum sinna 
Millistjórnendur taka 
þátt í daglegum 
rekstrarákvörðunum
Mótsagnarkennd 
skilaboð eru sjaldan 
send til markaðarins

Að meðaltali þá hafa 
millistjórnendur fimm 
eða fleiri starfsmenn 
sem heyra undir þá

Þó að fyrirtækið hafi átt 
slæmt rekstrarár, þá fá 
stjórnendur einstakra 
sviða eða deilda 
Laun er ekki eini hvati 
starfsmanna til að skila 
góðu starfi



Kvaðrats- summa df - frelsis- gráða
Meðalsumma 

kvaðrata F gildi Marktekt
Milli hópa 0,365 1 0,365 0,265 0,608
Innan hópa 132,257 96 1,378
Samtals

132,622 97

Milli hópa 0,008 1 0,008 0,008 0,930
Innan hópa 102,322 95 1,077
Samtals

102,330 96

Milli hópa 10,635 1 10,635 8,455 0,005
Innan hópa 120,753 96 1,258
Samtals 131,388 97
Milli hópa 1,634 1 1,634 0,946 0,333
Innan hópa 164,119 95 1,728
Samtals 165,753 96
Milli hópa 2,273 1 2,273 1,443 0,233
Innan hópa 144,972 92 1,576
Samtals

147,245 93

Milli hópa 0,944 1 0,944 0,577 0,450
Innan hópa 129,303 79 1,637
Samtals

130,247 80

Milli hópa 1,187 1 1,187 0,967 0,328
Innan hópa 109,231 89 1,227
Samtals 110,418 90
Milli hópa 9,122 1 9,122 6,679 0,011
Innan hópa 125,655 92 1,366
Samtals 134,777 93
Milli hópa 0,500 1 0,500 0,320 0,573
Innan hópa 137,600 88 1,564
Samtals

138,100 89

Milli hópa 1,651 1 1,651 1,323 0,253
Innan hópa 111,031 89 1,248
Samtals

112,681 90

Milli hópa 4,423 1 4,423 3,248 0,075
Innan hópa 122,577 90 1,362
Samtals

127,000 91

Milli hópa 1,294 1 1,294 1,123 0,292
Innan hópa 107,127 93 1,152
Samtals

108,421 94

Milli hópa 0,188 1 0,188 0,161 0,689
Innan hópa 106,285 91 1,168
Samtals

106,473 92

Milli hópa 0,000 1 0,000 0,000 0,983
Innan hópa 92,561 87 1,064
Samtals

92,562 88

Milli hópa 0,229 1 0,229 0,206 0,651
Innan hópa 96,580 87 1,110
Samtals

96,809 88

Milli hópa 9,541 1 9,541 5,776 0,019
Innan hópa 128,847 78 1,652
Samtals

138,388 79

Milli hópa 0,043 1 0,043 0,034 0,855
Innan hópa 120,197 94 1,279
Samtals 120,240 95

Mikilvægar upplýsingar 
er varða samkeppni 
komast fljótt til skila 
yfirstjórnar

Eftir að ákvarðanir hafa 
verið teknar eru þær 
sjaldan dregnar í efa
Upplýsingum er deilt 
milli sviða og deilda án 
hindrana
Framlínufólk hefur 
jafnan þær upplýsingar 
sem til þarf til skilja 
afleiðingar daglegra 
ákvarðanna sinna
Stjórnendur tekjusviða 
hafa aðgang að 
árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum sinna 
Millistjórnendur taka 
þátt í daglegum 
rekstrarákvörðunum

Dreifigreining - kynjamunur

Starfsmenn vita hver 
ábyrgð þeirra er þegar 
kemur að 
ákvarðanatöku og hvaða 
verkefnum þeim ber að 

Lykilstarfsmenn geta 
vænst stöðuhækkunar 
oftar en á þriggja ára 
fresti
Að meðaltali þá hafa 
millistjórnendur fimm 
eða fleiri starfsmenn 
sem heyra undir þá

Þó að fyrirtækið hafi átt 
slæmt rekstrarár, þá fá 
stjórnendur einstakra 
sviða eða deilda 
Laun er ekki eini hvati 
starfsmanna til að skila 
góðu starfi

Mótsagnarkennd 
skilaboð eru sjaldan 
send til markaðarins
Umbuna- og hvatakerfi 
gerir greinarmun á og 
tekur tillit  til góðrar, 
viðunandi og slæmrar 
frammistöðu 
Frammistaða 
starfsmanna í  
árangurstengdum 
verkefnum eykur 
starfsframa og umbun
Fyrirtækjamenningin er  
„ sannfærandi og 
aðlaðandi“ frekar enn 
„drottnandi og 
stjórnandi“.
Meginhlutverk 
stoðdeilda er að styðja 
við tekju- eða 
framlinudeildir frekar 
en að hafa eftirlit með 
þeim
Stöðuhækkun getur 
verið flutningur „til 
hliðar“ í sambærilega 
stöðu í skipuritinu



Kvaðrats- summa df - frelsis- gráða
Meðalsumma 

kvaðrata F gildi Marktekt
Milli hópa 0,600 1 0,600 0,423 0,517
Innan hópa 140,489 99 1,419
Samtals

141,089 100

Milli hópa 1,215 1 1,215 1,110 0,295
Innan hópa 107,225 98 1,094
Samtals

108,440 99

Milli hópa 0,050 1 0,050 0,038 0,846
Innan hópa 130,089 99 1,314
Samtals 130,139 100
Milli hópa 0,240 1 0,240 0,142 0,707
Innan hópa 165,950 98 1,693
Samtals 166,190 99
Milli hópa 1,511 1 1,511 0,952 0,332
Innan hópa 150,819 95 1,588
Samtals

152,330 96

Milli hópa 0,020 1 0,020 0,012 0,914
Innan hópa 141,157 83 1,701
Samtals

141,176 84

Milli hópa 0,274 1 0,274 0,231 0,632
Innan hópa 109,226 92 1,187
Samtals 109,500 93
Milli hópa 0,063 1 0,063 0,044 0,835
Innan hópa 137,030 95 1,442
Samtals 137,093 96
Milli hópa 4,059 1 4,059 2,704 0,103
Innan hópa 138,080 92 1,501
Samtals

142,138 93

Milli hópa 0,099 1 0,099 0,077 0,782
Innan hópa 117,401 92 1,276
Samtals

117,500 93

Milli hópa 0,079 1 0,079 0,054 0,816
Innan hópa 135,458 93 1,457
Samtals

135,537 94

Milli hópa 0,326 1 0,326 0,261 0,611
Innan hópa 120,092 96 1,251
Samtals

120,418 97

Milli hópa 0,577 1 0,577 0,498 0,482
Innan hópa 108,912 94 1,159
Samtals

109,490 95

Milli hópa 2,242 1 2,242 2,194 0,142
Innan hópa 91,964 90 1,022
Samtals

94,207 91

Milli hópa 0,005 1 0,005 0,004 0,947
Innan hópa 102,662 91 1,128
Samtals

102,667 92

Milli hópa 0,428 1 0,428 0,241 0,625
Innan hópa 143,788 81 1,775
Samtals

144,217 82

Milli hópa 2,604 1 2,604 2,210 0,140
Innan hópa 114,305 97 1,178
Samtals 116,909 98

Dreifigreining - Aldursmunur

Millistjórnendur taka 
þátt í daglegum 
rekstrarákvörðunum
Mótsagnarkennd 
skilaboð eru sjaldan 
send til markaðarins
Umbuna- og hvatakerfi 
gerir greinarmun á og 
tekur tillit  til góðrar, 
viðunandi og slæmrar 
frammistöðu 
Frammistaða 
starfsmanna í  
árangurstengdum 
verkefnum eykur 
starfsframa og umbun
Fyrirtækjamenningin er  
„ sannfærandi og 
aðlaðandi“ frekar enn 
„drottnandi og 
stjórnandi“.
Meginhlutverk 
stoðdeilda er að styðja 
við tekju- eða 
framlinudeildir frekar 
en að hafa eftirlit með 
þeim

Starfsmenn vita hver 
ábyrgð þeirra er þegar 
kemur að 
ákvarðanatöku og hvaða 
verkefnum þeim ber að 
Mikilvægar upplýsingar 
er varða samkeppni 
komast fljótt til skila 
yfirstjórnar

Eftir að ákvarðanir hafa 
verið teknar eru þær 
sjaldan dregnar í efa
Upplýsingum er deilt 
milli sviða og deilda án 
hindrana
Framlínufólk hefur 
jafnan þær upplýsingar 
sem til þarf til skilja 
afleiðingar daglegra 
ákvarðanna sinna
Stjórnendur tekjusviða 
hafa aðgang að 
árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum sinna 

Stöðuhækkun getur 
verið flutningur „til 
hliðar“ í sambærilega 
stöðu í skipuritinu

Lykilstarfsmenn geta 
vænst stöðuhækkunar 
oftar en á þriggja ára 
fresti
Að meðaltali þá hafa 
millistjórnendur fimm 
eða fleiri starfsmenn 
sem heyra undir þá

Þó að fyrirtækið hafi átt 
slæmt rekstrarár, þá fá 
stjórnendur einstakra 
sviða eða deilda 
Laun er ekki eini hvati 
starfsmanna til að skila 
góðu starfi



Kvaðrats- summa df - frelsis- gráða
Meðalsumma 

kvaðrata F gildi Marktekt
Milli hópa 0,211 1 0,211 0,156 0,694
Innan hópa 134,026 99 1,354
Samtals

134,238 100

Milli hópa 0,655 1 0,655 0,635 0,427
Innan hópa 101,105 98 1,032
Samtals

101,760 99

Milli hópa 10,301 1 10,301 8,510 0,004
Innan hópa 119,837 99 1,210
Samtals 130,139 100
Milli hópa 0,116 1 0,116 0,067 0,796
Innan hópa 168,884 98 1,723
Samtals 169,000 99
Milli hópa 0,254 1 0,254 0,157 0,693
Innan hópa 153,231 95 1,613
Samtals

153,485 96

Milli hópa 1,695 1 1,695 0,998 0,321
Innan hópa 139,198 82 1,698
Samtals

140,893 83

Milli hópa 0,001 1 0,001 0,001 0,981
Innan hópa 115,404 92 1,254
Samtals 115,404 93
Milli hópa 0,162 1 0,162 0,112 0,738
Innan hópa 136,931 95 1,441
Samtals 137,093 96
Milli hópa 1,695 1 1,695 1,108 0,295
Innan hópa 139,230 91 1,530
Samtals

140,925 92

Milli hópa 0,011 1 0,011 0,009 0,925
Innan hópa 115,478 92 1,255
Samtals

115,489 93

Milli hópa 0,418 1 0,418 0,292 0,590
Innan hópa 132,888 93 1,429
Samtals

133,305 94

Milli hópa 0,049 1 0,049 0,039 0,844
Innan hópa 120,370 96 1,254
Samtals

120,418 97

Milli hópa 0,022 1 0,022 0,018 0,895
Innan hópa 115,135 94 1,225
Samtals

115,156 95

Milli hópa 0,268 1 0,268 0,250 0,619
Innan hópa 96,472 90 1,072
Samtals

96,739 91

Milli hópa 0,021 1 0,021 0,019 0,892
Innan hópa 102,196 90 1,136
Samtals

102,217 91

Milli hópa 0,206 1 0,206 0,115 0,736
Innan hópa 143,550 80 1,794
Samtals

143,756 81

Milli hópa 0,150 1 0,150 0,114 0,736
Innan hópa 127,022 97 1,310
Samtals 127,172 98

Dreifigreining - munur á milli menntunar

Starfsmenn vita hver 
ábyrgð þeirra er þegar 
kemur að 
ákvarðanatöku og hvaða 
verkefnum þeim ber að 
Mikilvægar upplýsingar 
er varða samkeppni 
komast fljótt til skila 
yfirstjórnar

Eftir að ákvarðanir hafa 
verið teknar eru þær 
sjaldan dregnar í efa
Upplýsingum er deilt 
milli sviða og deilda án 
hindrana
Framlínufólk hefur 
jafnan þær upplýsingar 
sem til þarf til skilja 
afleiðingar daglegra 
ákvarðanna sinna

Meginhlutverk 
stoðdeilda er að styðja 
við tekju- eða 
framlinudeildir frekar 
en að hafa eftirlit með 
þeim
Stöðuhækkun getur 
verið flutningur „til 
hliðar“ í sambærilega 
stöðu í skipuritinu

Lykilstarfsmenn geta 
vænst stöðuhækkunar 
oftar en á þriggja ára 
fresti
Að meðaltali þá hafa 
millistjórnendur fimm 
eða fleiri starfsmenn 
sem heyra undir þá

Þó að fyrirtækið hafi átt 
slæmt rekstrarár, þá fá 
stjórnendur einstakra 
sviða eða deilda 
Laun er ekki eini hvati 
starfsmanna til að skila 
góðu starfi

Stjórnendur tekjusviða 
hafa aðgang að 
árangursmælingum á 
lykilmælikvörðum sinna 
Millistjórnendur taka 
þátt í daglegum 
rekstrarákvörðunum
Mótsagnarkennd 
skilaboð eru sjaldan 
send til markaðarins
Umbuna- og hvatakerfi 
gerir greinarmun á og 
tekur tillit  til góðrar, 
viðunandi og slæmrar 
frammistöðu 
Frammistaða 
starfsmanna í  
árangurstengdum 
verkefnum eykur 
starfsframa og umbun
Fyrirtækjamenningin er  
„ sannfærandi og 
aðlaðandi“ frekar enn 
„drottnandi og 
stjórnandi“.




