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Þjóðarspegillinn, árleg ráðstefna um rannsóknir í félagsvísindum er nú haldin í ellefta 
sinn í Háskóla Íslands. Á þessum ellefu árum hefur ráðstefnan vaxið að fjölbreytni og 
umfangi sem endurspeglast með skýrum hætti í ráðstefnuriti því sem hér getur að líta. 
Frá upphafi hefur markmið ráðstefnunnar verið að gefa félagsvísindafólki tækifæri til 
að kynna rannsóknir sínar og skapa þannig vettvang fyrir fræðilega umræðu með 
þátttöku fræðafólks en ekki síst almennings. 

Í þessu ráðstefnuriti eru 17 greinar sem hafa verið ritrýndar af tveimur rýnum. 
Samtímis er gefið út ráðstefnurit með 28 ritstýrðum greinum. Heildarfjöldi greina í 
viðskiptafræði er því 45 og er um fjölgun að ræða frá síðustu ráðstefnu. Þessi mikli 
fjöldi fræðigreina endurspeglar ekki aðeins breitt fræðasvið og öflugt rannsóknarstarf, 
heldur er hann einnig til marks þá miklu grósku sem er í viðskiptafræðum á Íslandi. 

Ákveðið var að herða á þeirri vinnureglu að einstakir fræðimenn ættu að hámarki 
tvær greinar í ritinu. Þá var einnig fylgt þeirri meginreglu að leiðbeinendur væru 
meðhöfundar að greinum sem kynntu niðurstöður meistaraverkefna. Samkvæmt venju 
voru greinar til birtingar valdar á á grundvelli útdráttar sem höfundar sendu inn og var 
höfundum í fyrsta skipti boðið að óska eftir ritrýningu í stað einungis ritstýringar. 
Nokkrum greinum var hafnað í ritrýnda ráðstefnuritið en bent á að þeir gætu fengið 
greinar sínar birtar í ritstýrða ráðstefnuritinu. Lögð var áhersla á að höfundar færu eftir 
forskrift hvað varðar lengd og uppsetningu greina. Ljóst er að mörgum þykir plássið 
naumt skammtað en nauðsynlegt er að hafa strangar lengdartakmarkanir.  

Ég þakka höfundum og þeim sem unnið hafa að útgáfu bókarinnar með einum eða 
öðrum hætti fyrir gott samstarf og vel unnin störf. Sérstaklega vil ég þakka Sóleyju 
Lúðvíksdóttur og Sigríði Kristínu Hrafnkelsdóttur sem báru hitann og þungann af 
umbroti bókarinnar og umsýslu vegna hennar. 

Viðskiptafræðideild hefur þá skyldu að vera leiðandi í rannsóknum og kennslu í 
viðskiptafræði á Íslandi. Ein leið til þess að sinna þessu hlutverki er að skipuleggja 
ráðstefnur þar sem fræðimenn búsettir á Íslandi fá tækifæri til þess að greina frá 
rannsóknum sínum. Það er von mín að Þjóðarspegillinn, Ráðstefna XI í félagsvísindum 
verði til þess að efla enn frekar rannsóknir á sviði viðskiptafræða og að gestir 
ráðstefnunnar hafi bæði gagn og gaman af þeim erindum sem flutt verða. 
 

Reykjavík, í október 2010 
Ingjaldur Hannibalsson 
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Mannaflatengdar samdráttaraðgerðir 

Sveigjanleiki fyrirtækja og stofnana í kreppu 

Arney Einarsdóttir 

Hugtakinu kreppa (recession) er ætlað að lýsa alvarlegum samdrætti í efnahagslífi. Dæmi-

gerð kreppa varir í um fjóra ársfjórðunga og hefur í för með sér samdrátt í 

þjóðarframleiðslu um um það bil 2% milli ársfjórðunga og að meðaltali hefur 

dæmigert OECD land upplifað fimm kreppur á tímabilinu 1960-2007 (Claessens, 

Kose og Terrones, 2008) eða eina kreppu að meðaltali á tíu árum. Helstu einkenni 

kreppu eru aukið atvinnuleysi, samdráttur í þjóðarframleiðslu og minnkandi tekjur 

þjóðarbúsins. Kreppur geta verið ólíkar hvað varðar lengd, dýpt og orsakir, en 

heimskreppur síðustu áratuga hafa þó verið tiltölulega stuttar og mildar og meðal-

kreppa eftir seinni heimsstyrjöld hefur varað í innan við eitt ár, eða um 11 mánuði 

(Hall o.fl., 2003). Rannsókn á alls 122 kreppum bendir til þess að kreppur sem tengjast 

hruni á lánsfjármarkaði (credit crunches) og verðhruni á fasteignamarkaði (house price busts) 

vari lengur og séu dýpri en aðrar kreppur (Claessens o.fl., 2008).  

Margt bendir til þess að kreppan sem hófst á Íslandi haustið 2008 sé alvarlegri en 

víða annars staðar þar sem hér á landi er um svokallaða tvíburakreppu að ræða, eða 

hvorutveggja bankakreppu og gjaldeyriskreppu (Seðlabanki Íslands, 2008). Fyrrnefnda 

kreppan orsakaðist af falli þriggja stærstu bankanna, en sú seinni af skyndilegum 

straumhvörfum í fjármagnsflæði (Seðlabanki Íslands, 2008). Kreppan hafði skyndileg 

og afdrifarík áhrif á íslenskt efnahagslíf og viðskiptaumhverfi. Verg landsframleiðsla 

(GDP) dróst hratt saman, eða um 3,6% frá síðasta ársfjórðungi ársins 2008 til fyrsta 

ársfjórðungs ársins 2009. Á sama tíma drógust þjóðarútgjöld saman um 3,3%, fjár-

festing dróst saman um 31,3% og samneysla um 2,2% (Hagstofa Íslands, 2009). Margt 

bendir til þess að kreppan hér á landi geti orðið bæði djúp og löng og muni hafa 

veruleg áhrif á rekstrarumhverfi og starfsemi fyrirtækja og opinberra stofnana.  

Helstu mælikvarðar á efnahagsástand og dýpt kreppu eru opinberar upplýsingar um 

þjóðarframleiðslu en einnig gefa opinberar upplýsingar um fjöldauppsagnir og 

atvinnuleysi ákveðnar vísbendingar um ástandið frá einu tímabili til annars og hvort 

viðsnúningur sé að eiga sér stað. Engin opinber stofnun hér á landi virðist fylgjast 

markvisst með því til hvaða annarra mannaflstengdra samdráttaraðgerða en uppsagna, 

fyrirtæki og stofnanir grípa. Því er vert að skoða nánar viðbrögð og snerpu fyrirtækja 

og stofnana hér á landi, í ljósi þeirra sérstöku aðstæðna sem hafa skapast. Þannig má 

varpa skýrara ljósi á dýpt kreppunnar og sveigjanleika fyrirtækja og stofnana hér á landi 

út frá mannauðstengdu sjónarhorni. 

Mannaflatengdar samdráttaraðgerðir 

Samdráttaraðgerðir (downsizing) geta átt sér stað hjá fyrirtækjum og stofnunum jafnt á 

góðæristímum sem krepputímum enda er stærð langt í frá eini mælikvarðinn á árangur 

þeirra. Samdráttaragerðir geta orsakast af öðrum þáttum en efnahagslegri kreppu eða 

samdrætti í efnahagslífinu og jafnvel verið hluti af markvissri stefnumörkun og endur-

skipulagningu (restructuring) einstakra fyrirtækja og stofnana burtséð frá efnahagsástandi 

eða markaðsaðstæðum. Þær má skilgreina sem allar skipulagðar kostnaðarlækkandi 

aðgerðir er hafa áhrif á og draga úr auðlindum fyrirtækisins eða stofnunarinnar, mann-
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auði og/eða fjármagni, og hafa það að meginmarkmiði að leiðrétta, snúa við eða bæta 

rekstrarlega frammistöðu (Akdogan og Cingoz, 2009; DeWitt, 1993). Uppsagnir 

starfsfólks falla undir skilgreiningu um samdráttaraðgerðir, en einnig falla ýmsar aðrar 

mannauðstengdar aðgerðir undir skilgreininguna. Bent hefur verið á að samdráttar-

aðgerðir geti falið í sér ákveðin tækifæri til að endurhanna störf og endurhugsa skipu-

lag og stjórnun fyrirtækja. Kenningar eru jafnframt uppi um að þegar samdráttar-

aðgerðum er beitt án þess að endurhugsa og endurhanna störfin og skipulagið sé 

líklegt að þær skili ekki tilætluðum árangri (Cameron 1994).  

Uppsagnir í fyrirtækjum og stofnunum geta haft neikvæð áhrif bæði á framleiðni 

(Appelbaum, Leblanc og Shapiro, 1998) sem og viðhorf starfsmanna (Ryan og Macky, 

1998) og að þær skili að meðaltali ekki fjárhagslegum árangri til lengri tíma litið 

(Cascio, 2002). Minni upplýsingar liggja hins vegar fyrir um áhrif annarra mann-

aflatengdra samdráttaraðgerða, s.s. launalækkana, enda bendir allt til þess að þeim sé 

mun síður beitt en öðrum samdráttaraðgerðum og er í því samhengi rætt um launa-

breytingatregðu. Launakönnun meðal félagsmanna í VR í byrjun árs 2009 (febrúar-

mars) sýndi að um fjórðungur hafði tekið á sig tekjuskerðingu. Tekjuskerðingin var 

líklegri til að vera í formi launalækkunar meðal stjórnenda og sérfræðinga en líklegra 

að breytingum á starfshlutfalli eða yfirvinnubanni væri beitt hjá almennu starfsfólki 

(VR, e.d.). 

Hagfræðingar hafa lengi velt fyrir sér af hverju vinnumarkaðir eru ósveigjanlegir 

(rigidity) og haga sér ekki eins og hefðbundnir samkeppnismarkaðir þar sem verð fellur 

þegar framboð fer fram úr eftirspurn, eða af hverju launabreytingatregðan er til komin 

(sjá t.d. í Bewley, 1998) þar sem laun halda yfirleitt áfram að hækka þrátt fyrir 

niðursveiflu í efnahagslífi. Í þessu samhengi vekur athygli að launavísitalan hér á landi 

hækkaði t.d. um 0,8% á átta mánaða tímabili eftir efnahagshrunið í október (Hagstofa 

Íslands, e.d.) þ.e.a.s. á því tímabili sem rannsókn þessi nær yfir. Íslenskir stjórnendur, 

líkt og aðrir stjórnendur, virðast hingað til jafnframt hafa verið tregir til að grípa til 

launalækkana. Rannsókn meðal íslenskra stjórnenda árið 2005 gaf til dæmis til kynna 

að meirihluti (yfir 90%) myndi ekki lækka laun þrátt fyrir niðursveiflu en myndu frekar 

segja slökum starfsmönnum upp. Rökin voru m.a. að launalækkun geti leitt af sér 

sjálfviljugar uppsagnir reyndustu og bestu starfsmannanna (Gylfi Zoëga og Þorlákur 

Karlsson, 2005). Stjórnendur líta því almennt ekki á launalækkanir sem valkost þrátt 

fyrir niðursveiflu. Rökin gegn því eru fyrst og fremst að launalækkanir hafi mun 

neikvæðari og meiri langvarandi áhrif á starfsanda en uppsagnir gera (Bewley, 1998). 

Eflaust má rekja þá röksemdafærslu stjórnenda til þess að þeir sem verða fyrir mestum 

áhrifum af uppsögnum, þ.e.a.s. þeir sem verða fyrir uppsögninni, geta ekki haft bein 

áhrif á starfsanda þegar þeir eru farnir. Þeir sem verða hins vegar fyrir launalækkunum 

geta á hinn bóginn haft bein áhrif á starfsandann í fyrirtækinu þar sem þeir starfa þar 

enn. 

Í ljósi ofangreinds kemur ekki á óvart að rannsókn meðal 885 starfsmannastjóra í 

Svíþjóð, þar sem kannað var hvort beitt hefði verið launalækkunum í kreppunni þar 

upp úr 1990, gefur til kynna að aðeins 1,1% starfsmanna hafi í raun lækkað í launum 

(Agell og Bennmarker, 2002). Einnig má gera ráð fyrir að launalækkanir hafi almennt 

ekki mjög jákvæð áhrif á starfstengda hegðun og viðhorf, einkum ef menn telja 

aðferðina sem notuð var í ákvörðunartöku um lækkun ekki sanngjarna (Greenberg, 

1987; McFarlin og Sweeney, 1992). Minna fer fyrir umræðu og rannsóknum á öðrum 

samdráttaraðgerðum en uppsögnum eða launalækkunum eða því sem skilgreina má 

sem mýkri samdráttaraðferðir. Þar má nefna aðgerðir sem eiga að vinna gegn þörf 

fyrir uppsagnir og launalækkanir s.s. eins og bann við yfirvinnu, frystingu í ráðningum, 

minnkað starfshlutfall, launalaus námsleyfi, starfslokasamningar vegna aldurs, hlunn-

indi minnkuð og boðið sé upp á launalausa frídaga svo dæmi séu nefnd. Hér verður 

ekki skoðað sérstaklega hver áhrif ólíkra mannauðstengdra samdráttaraðgerða eru, 

heldur fyrst og fremst leitast við að varpa ljósi á það hvaða mannauðstengdra sam-
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dráttaraðgerða fyrirtæki og stofnanir hér á landi hafa gripið til í kjölfar 

efnahagshrunsins og þannig leitast við að varpa ljósi á sveigjanleika íslenskra fyrirtækja 

og stofnana, sem og dýpt kreppunnar. 

Opinberar stofnanir og einkafyrirtæki 

Töluvert hefur verið rætt, rannsakað og ritað um muninn á einkafyrirtækjum og opin-

berum stofnunum. Aðgreina má þessar tvær tegundir skipulagsheilda á vinnumarkaði á 

þremur þáttum er lúta að tilvistargrundvelli þeirra. Í fyrsta lagi hvað varðar eignarhald, 

annars vegar fjármögnun og í þriðja lagi markmiðssetningu. Opinberar stofnanir og 

fyrirtæki eru í eigu og stjórnað af hinu opinbera, þ.e.a.s. kjörnir fulltrúar stýra stefnu-

markandi ákvörðunartöku, þau eru fjármögnuð með opinberum framlögum og skatt-

tekjum og rekin með markmið að leiðarljósi er tengjast almanna- og samfélagslegum 

hagsmunum. Einkafyrirtæki eru hins vegar í eigu einkaaðila, fjármögnuð með 

gjaldtöku af viðskiptavinum og yfirleitt rekin með það að meginmarkmiði að skila 

eigendum sínum hagnaði (Boyne, 2006; Lienert, 2009; Perry og Rainey, 1988; 

Wamsley og Zald, 1973). Tilvistargrundvöllur þeirra er því um margt ólíkur sem hlýtur 

að hafa áhrif á starfsemi þeirra og þar með talið á aðgerðir þeirra á tímum 

efnahagsþrenginga. 

Margt bendir til þess að regluverkið, menningin og vinnubrögðin séu einnig í 

grundvallaratriðum ólík í þessum tveimur greinum vinnumarkaðarins. Starfsumhverfi, 

réttindi og skyldur starfsfólks í einkafyrirtækjum og opinberum stofnunum hér á landi 

er til að mynda gjörólíkt. Birtingarformið á sviði mannauðsmála er ólík umgjörð um 

ráðningar starfsmanna, ráðningarsambandið, launakerfin og heimildir og svigrúm 

stjórnenda til aðgerða á borð við uppsagnir og skipulagsbreytingar (Lára V. Júlíusdóttir, 

1997; Lög um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins nr. 70/1996). Gjarnan er talað 

um að íslenski vinnumarkaðurinn (þ.e. einkageirinn) sé sveigjanlegur þar sem lög og 

reglur um vinnumarkað hamla hér ekki starfsemi þeirra (Katrín Ólafsdóttir, 2008). 

Opinberi vinnumarkaðurinn er þó ekki eins sveigjanlegur, einkum vegna þrengri laga-

ramma um ofangreind atriði og þar með þrengri heimilda til breytinga er varða mann-

aflann tengt ráðningum, uppsögnum, tilfærslu og launalækkunum sem hér er fjallað 

um. Umgjörðin er í raun það ólík að óhætt er að ræða um fyrirtæki og stofnanir sem 

tvo aðgreinanlega vinnumarkaði. 

Allsherjarrannsókn (meta-analysis) Boyne frá árinu 2002 bendir til dæmis til þess að 

opinberar stofnanir og fyrirtæki séu lokaðri fyrir breytingum í umhverfinu en þau 

einkareknu, séu með óljósari markmið og þar sé lögð meiri áhersla á ferla og reglur en 

niðurstöður og árangur. Einnig er ólíkum aðferðum beitt á sviði mannauðsstjórnunar í 

einkafyrirtækjum og opinberum stofnunum og vísbendingar hafa komið fram um að 

opinberar stofnanir beiti jafnvel mýkri nálgun en einkageirinn (Boyne, Jenkins og 

Poole, 1999). Margt bendir þó til þess að opinberar stofnanir hafi á síðustu áratugum í 

auknum mæli tileinkað sér aðferðir einkafyrirtækja á sviði mannauðsmála en einnig 

hefur verið sýnt fram á að mannauðsstjórnun í Evrópu hjá opinberum stofnunum sé 

formlegri en hjá einkafyrirtækjunum hvað varðar stefnumörkun. Það birtist t.d. í meiri 

líkum á að stefnur séu skriflegar á sviði mannauðsstjórnunar og þátttaka mannauðs-

stjóra virkari í stefnumótun í opinberum stofnunum en í einkafyrirtækjum, en að 

þjálfunarferli og starfsþróun sé á hinn bóginn formlegri í einkafyrirtækjum (Vanhala, 

2008).  

Þrýstingur virðist gjarna settur á opinbera geirann um að hann beiti aðferðum 

einkageirans á sviði starfsmannamála (Vanhala, 2008), eflaust vegna þess að þær eru 

taldar árangursríkari en þær sem beitt er í opinberum stofnunum. Hér á landi var t.d. 

kynnt ný aðferðafræði af hálfu hins opinbera upp úr 1995 undir vinnuheitinu Ný-

skipan í ríkisrekstri. Gert var ráð fyrir að hið opinbera myndi í auknum mæli beita 
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aðferðum einkageirans á sviði starfsmannastjórnunar og var m.a. starfsmannalögunum 

breytt árið 1996 í þeim tilgangi að auka hagkvæmni, skilvirkni og árangur í opinberum 

stofnunum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2007). Þrátt fyrir það sýndi nýleg íslensk 

rannsókn, sem framkvæmd var fyrir hrun, eða um rúmum tíu árum síðar, að starfsfólk 

einkafyrirtækja hér á landi telur stjórnendur beita árangursríkari aðferðum á sviði 

mannauðsstjórnunar en starfsfólk opinberra stofnana (Hlín Kristbergsdóttir, Leifur 

Geir Hafsteinsson og Arney Einarsdóttir, 2008).  

Vísbendingar hafa komið fram í erlendum rannsóknum um meiri þörf ríkisstarfs-

manna fyrir starfsöryggi en að starfsfólk í einkafyrirtækjum sækist í ríkari mæli en þeir 

fyrrgreindu eftir launum og öðrum efnislegum hlunnindum (Lewis og Frank, 2002). 

Einnig bendir nýleg hollensk rannsókn til þess að gildi (values) stjórnenda á hinum 

tveimur vinnumörkuðum séu í ákveðnum grundvallaratriðum ólík. Stjórnendur í 

einkafyrirtækjum meta arðsemi og nýsköpun (innovativeness) mikils en stjórnendur í 

opinberum stofnunum meta lögmæti og óhlutdrægni (impartiality) mikils (Van Der Wal, 

De Graaf og Lasthuizen, 2008).  

Allt bendir því til þess að munur sé á aðstæðum, aðferðum, gildum og ýmsum 

grundvallarviðhorfum starfsfólks og stjórnenda í einkafyrirtækjum og opinberum 

stofnunum. Hvernig það birtist í ólíkum samdráttaraðgerðum og þar með viðbrögðum 

og sveigjanleika á krepputímum í þessum tveimur greinum vinnumarkaðarins og í ljósi 

stærðar fyrirtækja, hefur samkvæmt bestu vitneskju höfundar enn ekki verið svarað. 

Markmið og rannsóknarspurningar 

Ljóst er að hér á landi hafa skapast mjög sérstakar efnahagslegar aðstæður í kjölfar 

efnahagshrunsins haustið 2008. Allir opinber mælikvarðar benda jafnframt til þess að 

kreppan sé nokkuð djúp og að hún komi til með að vara lengur en meðalkreppa frá 

lokum seinni heimsstyrjaldar. Því má gera ráð fyrir að áhrif hennar á íslenskum 

vinnumarkaði séu mjög víðtæk og teygi anga sína víða. Viðskiptafræðingar, hagfræð-

ingar, stjórnmálafræðingar, sálfræðingar, vinnumarkaðsfræðingar og eflaust ýmsir aðrir 

fræðingar hafa rætt, rannsakað, ritað og skilgreint ýmislegt síðustu áratugi er tengist 

kreppu, samdrætti og mannauðs- og vinnumarkaðstengdum þáttum í ólíkum geirum 

vinnumarkaðarins. Minna fer þó fyrir umfjöllun um raunveruleg viðbrögð og sveigjan-

leika í atvinnulífinu í ljósi þess hvaða samdráttaraðferðum fyrirtæki og stofnanir beita 

við efnahagslegar aðstæður sem þessar, þ.e.a.s. í kreppu.  

Einnig fer lítið fyrir umræðu um það hvort viðbrögðin séu sambærileg eftir 

greinum, eða stærð fyrirtækja. Því er markmiðið hér að varpa ljósi á það hvaða 

mannauðstengdum samdráttaraðgerðum fyrirtæki og opinberar stofnanir hafa beitt á 

fyrstu átta mánuðum kreppunnar og varpa þannig frekara ljósi á dýpt kreppunnar og 

sveigjanleika einkafyrirtækja og opinberra stofnana, sem og í ljósi stærðar, við 

skyndileg straumhvörf í efnahagslífinu. Rannsóknarspurningar þær sem hér verður 

leitast við að svara eru eftirfarandi:  

 

 Í hve miklum mæli hafa fyrirtæki og stofnanir hér á landi beitt ólíkum 

mannauðstengdum samdráttaraðferðum í kjölfar efnahagshrunsins? 

 Er munur á sveigjanleika opinberra stofnana og einkafyrirtækja hvað 

varðar mannauðstengdar samdráttaraðgerðir á tímum efnahagsþrenginga? 

 Er munur á sveigjanleika í ljósi stærðar fyrirtækis og stofnana hvað varðar 

mannauðstengdar samdráttaraðgerðir á tímum efnahagsþrenginga? 
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Aðferð og þátttakendur 

Gagna var aflað með rafrænni könnun á tímabilinu mars til júní 2009, meðal þeirra 

sem bera ábyrgð á starfsmannamálum í fyrirtækjum og stofnunum. Þau gögn sem 

unnið er með hér eru aðeins lítill hluti af þeim gögnum sem aflað var í könnuninni, 

þar sem um stærri rannsókn var að ræða og þátttöku rannsakenda í alþjóðlegu 

samstarfi um svokallaða Cranet rannsókn. Við val á þátttökufyrirtækjum var miðað við 

starfsmannafjölda og lágmarksviðmið að þátttökufyrirtæki hefðu 70 starfsmenn á 

launaskrá. Upplýsinga var aflað um þessi fyrirtæki hjá Ríkisskattsstjóra og Fjársýslu 

ríkisins. Í kjölfarið var leitað símleiðis upplýsinga um forsvarsmann starfsmannamála í 

viðkomandi fyrirtækjum. Í þeim hópi voru alls 337 skipulagsheildir, 208 einkarekin 

fyrirtæki og 129 opinberar stofnanir. Könnunin var lögð fyrir allt þýðið, þ.e.a.s. öll 

fyrirtæki hér á landi sem eru með yfir 70 starfsmenn á launaskrá. Svarendur voru alls 

138 og svarar það til 41% svarhlutfalls. 

Um 30% svarenda bera ábyrgð á starfsmannamálum hjá opinberri stofnun en um 

70% hjá einkafyrirtæki og spegla þau hlutföll ágætlega samsetninguna á vinumarkaði 

en hlutföllin voru í úrtakinu á þessum tíma 38% opinberar stofnanir og 62% einka-

fyrirtæki. Hvað varðar stærðarsamsetningu, þá starfa hlutfallslega flestir svarenda í 

litlum fyrirtækjum (44%) með 149 og færri starfsmenn, 28% svarenda í meðalstórum 

fyrirtækjum með á bilinu 150-299 starfsmenn og eins eru 28% svarenda í fyrirtækjum 

sem eru skilgreind sem stór með 300 eða fleiri starfsmenn. Af þeim sem svöruðu voru 

75% æðstu yfirmenn starfsmannamála í viðkomandi skipulagsheild. Konur eru hlut-

fallslega fleiri í svarendahópi en karlar, eða 55% svarenda og eru 86% svarenda með 

háskólagráðu og af þeim flestir með viðskiptafræði, eða 41% svarenda. 

Mælitækið sem hér er notað samanstendur af 11 spurningum auk bakgrunns-

spurninga. Spurt var hvort fyrirtækið hefði á síðastliðnum átta mánuðum (frá hruni) 

beitt einhverri eftirfarandi samdráttaraðgerða og var heimilt að merkja við alla valkosti: 

Hópuppsagnir, launalækkun stjórnenda, launalækkun starfsfólks, frysting í ráðningum, 

yfirvinnubann, minnkað starfshlutfall, starfslokasamningar vegna aldurs, boðið að taka 

launalausa frídaga, boðið að taka launalaus námsleyfi, dregið úr hlunnindum og val-

kosturinn annað. Um var að ræða fjölda bakgrunnsspurninga en hér er fyrst og fremst 

unnið með annars vegar stærð og hins vegar tegund skipulagsheildar og gerð grein 

fyrir samsetningu svarenda m.t.t. kyns. Við tölfræðilega greiningu er marktekt greind 

með Kí-kvaðrat greiningu fyrir tíðni og t-próf notað fyrir meðaltöl. 

Niðurstöður 

Eins og sjá má á mynd 1 bendir allt til þess að fyrirtæki og stofnanir hér á landi hafi 

brugðist skjótt við í kjölfar efnahagshrunsins 2008. Um átta mánuðum eftir hrun eru 

þau þegar orðin nokkuð stórtæk í að leita leiða til að draga saman seglin og bregðast 

við efnahagsástandinu. Um átta mánuðum síðar hefur meirihluti skipulagsheilda beitt 

einhverri mannauðstengdri samdráttaraðgerð en aðeins 20% skipulagsheilda hefur 

ekkert aðhafst.  

Um 18% fyrirtækja hefur beitt hópuppsögnum um átta mánuðum eftir hrun, en 

aðeins 5% opinberra stofnana. Flestar skipulagsheildir hafa beitt yfirvinnubanni og 

frystingu í ráðningum. Að auki hafa fyrirtæki beitt launalækkun stjórnenda og starfs-

fólks í nokkuð stórum stíl, og í raun í mun meiri mæli en hópuppsögnum, en þó í 

ríkari mæli meðal stjórnenda en starfsfólks. Að meðaltali höfðu þau fyrirtæki sem 

beittu einhverjum samdráttaraðgerðum beitt um þremur aðgerðum. 

Einkafyrirtæki eru líklegri til að hafa beitt einhverri samdráttaraðgerð en þau 

opinberu og beita í meira mæli launalækkunum starfsfólks og hópuppsögnum. Á sama 

tíma beita opinberar stofnanir síður einhverjum samdráttaraðgerðum og jafnframt 
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virðast þær beita aðeins mýkri aðferðum, t.d. að draga úr hlunnindum og bjóða 

launalaus námsleyfi í stað þess að lækka laun og ráðast í hópuppsagnir. Beiting ein-

hverra mannaflstengdra samdráttaraðgerða er, að því er virðist, almennt harðari í 

einkageiranum. Aðeins greindist marktækur munur á þessum þremur aðgerðum, 

þ.e.a.s. hvort einhverri samdráttaraðgerð hafi verið beitt (             ), 

hópuppsögnum (             ), eða launalækkunum starfsfólks (    
         ), milli einkafyrirtækja og opinberra stofnana. 

 

Mynd 1. Samdráttaraðgerðum beitt (um 8 mán eftir hrun) – eftir tegund 

Fjöldi svarenda: 137 (96 einkafyrirtæki og 41 opinber stofnun).  

* p< 0,05 (marktekt við 95% öryggismörk) 

 

Mynd 2. Samdráttaraðgerðum beitt (um 8 mán eftir hrun) – eftir stærð. 

Fjöldi svarenda: 138 (74 með 70-199 starfsmenn og 64 með 200 eða fleiri).  

* p< 0,05 (marktekt við 95% öryggismörk) 
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Ef horft er til þess hvaða aðferðum fyrirtæki beita í ljósi stærðar (sjá mynd 2) má 

sjá að stórar skipulagsheildir með 200 eða fleiri starfsmenn eru líklegri til að hafa á 

þessu tímabili beitt starfslokasamningum vegna aldurs og (             ), og 

minnkuðu starfshlutfalli (             ), en þær sem smærri eru. Einnig kemur 

hér glöggt fram, þó svo að ekki sé marktækur munur á hvort fyrirtæki hafi beitt 

einhverri aðgerð eftir stærð, að stærri fyrirtækin beita mun fleiri aðgerðum en þau 

smærri. Að meðaltali hafa þau stærri beitt um 3,9 aðgerðum en þau minni að meðaltali 

3,0 aðgerðum og er um marktækan mun að ræða (p = 0,38).  

Umræða og lokaorð 

Niðurstöður staðfesta að fyrirtæki og stofnanir höfðu allflest hafist handa við beitingu 

einhverra mannaflatengdra samdráttaraðgerða vorið 2009, eða um átta mánuðum eftir 

hrun. Þessar niðurstöður staðfesta að auki enn frekar niðurstöður launakönnunar 

meðal félagsmanna VR um að verið sé að beita launalækkunum í stærri stíl á íslenskum 

vinnumarkaði en nokkur hefði séð fyrir áður en hrunið varð. Flest beittu þau frystingu 

í ráðningum og yfirvinnubanni en ótrúlegur fjöldi fyrirtækja og stofnana (yfir 30%) 

hafði þá þegar lækkað laun stjórnenda. Mörg einkafyrirtæki höfðu einnig lækkað laun 

starfsfólks. Niðurstöður benda því til þess að launalækkanir hafi verið orðnar nokkuð 

hversdagslegar hér á landi vorið 2009 sérstaklega hjá starfsfólki í einkafyrirtækjum og 

hjá stjórnendum í bæði einkafyrirtækjum og opinberum stofnunum. Aðeins 7% opin-

berra stofnana höfðu þó gripið til launalækkana meðal starfsfólks. Hið sama gildir um 

hópuppsagnir, en aðeins 5% opinberra stofnana höfðu gripið til hópuppsagna vorið 

2009.  

Niðurstöður benda því til þess að sveigjanleiki sé til staðar á vinnumarkaði hér á 

landi, en þó mun meiri í einkageiranum en þeim opinbera. Það verður einnig að teljast 

athyglisvert að fyrirtæki grípi nú í þetta miklum mæli til launalækkana, bæði hjá 

stjórnendum og starfsfólki. Um er að ræða mikla breytingu frá niðurstöðum könnunar 

meðal stjórnenda árið 2005 þar sem meirihluti stjórnenda sagðist ekki myndu grípa til 

slíkra aðgerða í niðursveiflu. Því má draga þá ályktun að stjórnendur hafi ekki gert sér í 

hugarlund að kreppuástand gæti orðið eins alvarlegt og raun ber vitni í kjölfar efna-

hagshrunsins. Jafnframt má draga þá ályktun að kreppan sé djúp og víðtæk þar sem 

stjórnendur grípa til launalækkana í þetta stórum stíl þrátt fyrir launabreytingatregðu 

stjórnenda sem sýnt hefur verið fram á að sé raunin þrátt fyrir niðursveiflu- eða 

kreppuástand.  

Niðurstöður benda einnig til þess að opinberi geirinn hafi síður beitt hörðum 

mannaflatengdum samdráttaraðgerðum en einkafyrirtækin. Eflaust má rekja þennan 

skort á sveigjanleika til þess að tekna er aflað með skatttekjum og því kemur kreppa og 

samdráttur ekki eins hart og hratt niður á opinbera geiranum og einkageiranum. 

Jafnframt má eflaust rekja þennan skort á sveigjanleika til skýrari og þrengri 

lagaramma og miðlægari kjarasamninga sem enn er til staðar í opinbera geiranum og 

takmarkar getu og heimild stjórnenda til að grípa til harðra samdráttaraðgerða, og sér í 

lagi hópuppsagna og launalækkana. Spyrja mætti í því samhengi hvort verkefnið 

Nýskipan í ríkisrekstri, um og upp úr 1995, hafi þar með haft tilætluð áhrif þ.e.a.s. að 

stofnanir beiti í auknum mæli aðgerðum einkageirans á sviði starfsmannamála. Eða 

spyrja má áhinn bóginn hvort aðstæður í einkageiranum hafi verið svo sérstakar á 

vormánuðum 2010 að fyrirtæki hafi hreinlega neyðst til að grípa til mjög sérstakra og 

óhefðbundinna aðgerða og það jafnvel í mun meiri mæli en nokkurn hefði getað órað 

fyrir. 

Að auki benda niðurstöður til þess að stærri fyrirtæki, með yfir 200 starfsmenn, séu 

líklegri til að beita fleiri samdráttaðgerðum á krepputímum og að þau séu einnig 

líklegri til að bjóða starfslokasamninga vegna aldurs og minnkað starfshlutfall en þau 
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sem minni eru. Hugsanlega má rekja þennan mun í ljósi stærðar til þess að erfiðara sé 

fyrir stærri fyrirtæki að draga hratt saman seglin, en einnig má ætla að nánd í smærri 

fyrirtækjum geti komið í veg fyrir að stjórnendur treysti sér til að beita hörðum 

aðgerðum er geta komið hart niður á einstaklingum.  

Helsti annmarki rannsóknarinnar er að aðeins er um að ræða fyrirtæki með yfir 70 

starfsmenn en ekki öll fyrirtæki á vinnumarkaði og að ekki er leitast við að varpa ljósi á 

hve miklar launalækkanir er um að ræða, né hvort samdráttaraðgerðum er beitt á allan 

starfsmannahópinn eða sértæka hópa. Að lokum væri það verðugt rannsóknarefni að 

skoða nánar hvort opinberar stofnanir komi til með að grípa til sambærilegra 

ráðstafana þegar fram í sækir í ljósi boðaðra aðgerða og aðhalds ríkisstjórnarinnar á 

sviði opinbers rekstrar (Upplýsingamiðstöð stjórnvalda, e.d.). Að auki væri verðugt 

rannsóknarefni að varpa ljósi á áhrif launalækkana, sér í lagi í ljósi launabreytinga-

tregðu stjórnenda, á starfsanda, framleiðni og vinnutengd viðhorf starfsfólks. 
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Umboð og þjálfun starfsfólks á hótelum í 
lagfærslu þjónustufalls 

Auður Hermannsdóttir 

Þrátt fyrir að fyrirtæki þurfi ávallt að leggja áherslu á að afla nýrra viðskiptavina er ekki 
síður mikilvægt að halda í þá viðskiptavini sem fyrir eru. Í þjónustufyrirtækjum er oft 
lögð áhersla á gæðaþjónustu til að halda viðskiptavinum ánægðum og þar með auka 
líkur á að þeir haldi áfram viðskiptum. Þrátt fyrir að lögð sé áhersla á gæði er 
óhjákvæmilegt að einhvern tíma komi upp mistök í þjónustunni eða að hún gangi ekki 
fyrir sig eins og til var ætlast. Þegar slíkt gerist er talað um að það verði þjónustufall 
(service failure).  

Áhrif þjónustufalls á viðskiptavini, viðhorf þeirra og framtíðarsamskipti við 
fyrirtækið, geta verið mikil. Það sem hefur þó mest áhrif er ekki þjónustufallið sjálft 
heldur hvernig brugðist er við innan fyrirtækisins í kjölfarið, þ.e. hvernig staðið er að 
lagfærslu þjónustufallsins (service recovery) (Andreassen, 2000; Berry, Zeithaml og 
Parasuraman, 1990; Tax og Brown, 1998). Lagfærslan getur m.a. haft áhrif á hvort 
viðskiptavinir eiga aftur viðskipti við fyrirtækið eða snúi sér til samkeppnisaðila 
(Andreassen, 2000; Berry o.fl., 1990; Blodgett, Hill og Tax, 1997; Dutta, Venkatesh og 
Parsa, 2007; Grönroos, 1988; Smith og Bolton, 1998) og hvort þeir tala á jákvæðan 
eða neikvæðan hátt um fyrirtækið við aðra (Blodgett o.fl., 1997; Dutta o.fl., 2007; 
Mattila, 2001; Smith og Bolton, 1998).  

Áhugi rannsakenda hefur verið að aukst á því hvernig raunverulega er staðið að 
lagfærslu þjónustufalls innan fyrirtækja, m.a. aðgerðum framlínustarfsfólks og þeim 
aðstæðum sem stjórnendur skapa þeim til að standa vel að lagfærslunni (sjá t.d. 
Boshoff og Allen, 2000; Lashley, 2000; Lewis og Clasher, 2001; Thwaites og Williams, 
2006). Höfundi er þó ekki kunnugt um að slík rannsókn hafi farið fram hér á landi fyrr 
en nú þar sem viðfangsefnið er umboð og þjálfun starfsfólks á íslenskum hótelum til 
að takast á við lagfærslu þjónustufalls.  

Frá árinu 1997 til ársins 2009 hefur fjöldi erlendra ferðamanna á Íslandi aukist um 
tæp 60% (Ferðamálastofa, e.d.) og á sama tímabili hafa gistinætur á hótelum meira en 
tvöfaldast (Hagstofa Íslands, e.d.). Það er því ljóst að ferðaþjónustan er í örum vexti 
hér á landi og er orðin mikilvæg atvinnugrein, auk þess að skapa töluverðar 
gjaldeyristekjur. Hótelstarfsemi er einn af grunnþáttum ferðaþjónustunnar og hefur 
fjöldi hótela verið að aukast síðastliðin ár (Hagstofa Íslands, e.d.). Gera má ráð fyrir að 
samkeppnin hafi jafnframt aukist á markaðnum og er því mikilvægt fyrir 
hótelstjórnendur að huga að gæðum þeirrar þjónustu sem þeir bjóða upp á. Í ljósi 
þessa er áhugavert að kanna hvernig staðið er að þeim þætti þjónustugæða á hótelum 
sem snýr að lagfærslu þjónustufalls. Í rannsókninni er leitað svara við eftirfarandi 
rannsóknarspurningum: 

 
• Hversu mikið umboð hefur starfsfólk hótela á Íslandi til að lagfæra 

þjónustufall? 
• Hversu vel er starfsfólk hótela á Íslandi þjálfað til að takast á við lagfærslu 

þjónustufalls? 
 

Áhersla hefur verið lögð á það meðal ýmissa fræðimanna að ef vel á að takast til 
við lagfærslu þjónustufalls sé mikilvægt að framlínustarfsfólk hafi umboð til að 
bregðast við og sé þjálfað í slíkum viðbrögðum (Boshoff og Allen, 2000; Bowen og 
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Lawler, 1992, 1995; Ellinger, Keller og Bas, 2010; Thwaites og Williams, 2006). 
Rannsókninni er ætlað að varpa ljósi á hvort stjórnendur hótela á Íslandi leggi áherslu 
á þessa þætti og starfi í samræmi við það. Niðurstöðurnar veita því innsýn inn í hvort 
áherslur fræðimanna og áherslur stjórnenda á hótelum á Íslandi fari saman þegar 
kemur að mikilvægi framlínustarfsmanna í lagfærslu þjónustufalls. 

Áður en vikið er að rannsókninni sjálfri verður fjallað um mikilvægi þess að veita 
starfsfólki umboð til að bregðast við þjónustufalli eins og það telur heppilegast. Því 
næst verður fjallað um mikilvægi þess að þjálfa starfsfólk í því að lagfæra þjónustufall. 
Í kjölfarið verður farið yfir þá aðferðafræði sem notuð var við rannsóknina og því 
næst niðurstöður kynntar og fjallað um þær í samhengi við fyrri rannsóknir á 
viðfangsefninu. Að lokum verða takmarkanir rannsóknarinnar dregnar fram auk 
tillagna að frekari rannsóknum á viðfangsefninu. 

Umboð starfsfólks til að lagfæra þjónustufall 

Þegar viðskiptavinir kvarta í kjölfar þjónustufalls er algengast að þeir snúi sér til 
framlínustarfsfólks (Brown, 2000). Í kjölfarið vilja þeir fá skjót viðbrögð og er það sá 
þáttur sem hefur einna mest áhrif á að lagfærslan sé metin með jákvæðum hætti 
(Andreassen, 2000; Davidow, 2000; Miller, Craighead og Karwan, 2000; Tax og Brown, 
1998; Wirtz og Mattila, 2004). Viðskiptavinir vilja ekki að þeim sé vísað á aðra til að 
lagfæra vandamálið eða að þeim sé sagt að koma aftur síðar þegar yfirmaðurinn er við. 
Þeir vilja bara einfaldlega að vandamálið sé lagfært strax (Boshoff og Allen, 2000; 
Miller o.fl., 2000). 

Framlínustarfsmenn eru yfirleitt þeir einstaklingar innan fyrirtækja sem eru í 
mestum tengslum við viðskiptavini og eiga því að hafa ágæta tilfinningu fyrir því til 
hvers þeir ætlast og hvað þeir vilja þegar eitthvað fer úrskeiðis. Vegna þessa er 
framlínustarfsfólk yfirleitt í bestri aðstöðu til að ákvarða hvaða aðgerða heppilegt sé að 
grípa til þegar þjónustufall verður (Boshoff og Allen, 2000).  

Ef framlínustarfsfólk á að lagfæra það sem úrskeiðis fer í þjónustunni verður það 
að hafa nægt umboð til að gera það sem gera þarf. Nægt umboð gerir því kleift að 
bregðast við með sneggri, skilvirkari og persónulegri hætti en ella. Oft hefur 
framlínustarfsfólk ekki slíkt umboð (Bowen og Lawler, 1992) þar sem stjórnendur 
setja stundum reglur um að allar slíkar ákvarðanir skuli teknar af stjórnendum 
(Boshoff og Allen, 2000). Það hefur í för með sér að viðbrögðin við þjónustufallinu 
verða ekki jafn snögg og æskilegt er og þar með aukast líkurnar á því að 
viðskiptavinurinn verði óánægður (Bowen og Lawler, 1992, 1995; Ellinger o.fl., 2010). 
Með auknu umboði er starfsfólki jafnframt veitt meiri ábyrgð. Um leið er líklegt að 
það hafi meiri metnað og hvata til að standa sig vel í starfi (Bamford og Xystouri, 
2005). Ávinningurinn fyrir fyrirtæki til að veita starfsfólki meira umboð getur því verið 
mikill.  

Viðbrögð við þjónustufalli þurfa að vera sveigjanleg og í sumum tilfellum getur 
verið heppilegt að viðskiptavinurinn sé með í ráðum um hvað sé sanngjörn lagfærsla 
(Karande, Magnini og Tam, 2007; Tax og Brown, 1998). Hvert tilfelli þarf að meta og 
ekki líklegt að ein leið henti í öllum tilvikum. Menningarlegur munur getur t.d. haft 
töluverð áhrif á upplifun viðskiptavina á þjónustufalli, aðgerðir þeirra í kjölfarið og 
væntingar um hvernig æskilegt sé að brugðist sé við af hálfu fyrirtækisins (Becker, 
2000; Day, Grabicke, Schaetzler og Staubach, 1981; Magnini og Ford, 2004; Mueller, 
Palmer, Mack og McMullan, 2003). Þessu þarf sérstaklega að huga að þegar kemur að 
hótelum enda eru viðskiptavinir þeirra alla jafna frá mörgum og ólíkum löndum og 
menningarsvæðum. Starfsfólk þarf því að hafa umboð til að meta hvert tilfelli fyrir sig 
og bregðast við á viðeigandi hátt.  
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Markviss þjálfun starfsfólks í lagfærslu þjónustufalls 

Nægt umboð starfsfólks er nauðsynlegt til að það geti brugðist við á sveigjanlegan og 
persónulegan hátt. Það þýðir þó ekki að það megi gera hvað sem er til að bæta 
viðskiptavinum upp þjónustufall. Allar aðgerðir þurfa að vera innan ákveðinna marka 
og í samræmi við stefnu fyrirtækisins (Bowen og Lawler, 1995). Til að tryggja að 
starfsfólk viti hvað er eðlilegt og með hvaða hætti er gengið of langt í lagfærslu, ættu 
stjórnendur að setja skýr skrifleg viðmið um viðbrögð við þjónustufalli. Slík viðmið 
eru heppilegur rammi fyrir starfsfólk til að vinna eftir og auka líkurnar á því að 
lagfærslan verði árangursrík (Sum, Lee, Hays og Hill, 2002).  

Svo að skýr stefna og skrifleg viðmið skili raunverulegum árangri þarf að miðla 
með markvissum hætti til starfsfólks til hvers er ætlast af því og þjálfa það í þeirri 
hegðun og þeim viðbrögðum sem æskileg eru. Jafnframt þarf að hafa í huga að umboð 
starfsfólks felur í sér ábyrgð og ekki er æskilegt að starfsfólki sé veitt verulegt umboð 
án þess að það hafi hlotið viðeigandi þjálfun (Thwaites og Williams, 2006). Með 
markvissri þjálfun er starfsfólki þannig kennt að nýta umboð sitt innan þeirra viðmiða 
sem sett hafa verið. 

Sum hótel leggja áherslu á markvissa lagfærslu þjónustufalls og þjálfa starfsfólk sitt 
með viðeigandi hætti. Má t.d. nefna Ritz-Carlton hótelin og Marriott hótelin þar sem 
allir nýir starfsmenn fara í gegnum nokkurra daga þjálfun áður en þeir hefja störf (sjá 
nánar í Bacon og Pugh, 2004; Lampton, 2003; Thwaites og Williams, 2006) 

Þjálfun starfsfólks getur verið kostnaðarsöm og ekki er alltaf víst að fyrirtæki sjái 
sér hag í að fjárfesta í þjálfun, sér í lagi þegar starfsmannavelta er há. Á hótelum í 
Evrópu hafa starfsmenn haft tilhneigingu til að stoppa stutt við, enda oft um ungt fólk 
að ræða með litla menntun eða námsmenn sem starfa tímabundið á hótelunum með 
námi (EDILWC, 2004). Við slíkar aðstæður er eðlilegt að stjórnendur hótela sjái ekki 
hag í því að verja miklu fjármagni í þjálfun. Þó er æskilegt að a.m.k. hluti starfsfólks sé 
þjálfaður í lagfærslu þjónustu og hafa Thwaites og Williams (2006) lagt til að í tilfelli 
hótela þar sem starfsmannavelta er oft há geti verið heppilegt að einbeita sér fyrst og 
fremst að því að þjálfa það starfsfólk sem hefur verið nokkuð lengi hjá fyrirtækinu og 
er líklegt til að starfa með því áfram.  

Aðferð 

Hér verður greint frá þeirri aðferð sem notuð var við rannsóknina. Þátttakendum 
verður lýst, gerð verður grein fyrir mælitækinu sem notað var og framkvæmdin 
útlistuð. 

Þátttakendur 
Þátttakendur rannsóknarinnar voru stjórnendur á hótelum á Íslandi. Sendur var 
tölvupóstur á 156 hótel með ósk um að stjórnendur svöruðu spurningalista. Höfundur 
lagði sig fram um að hafa samband við öll hótel landsins sem uppfylltu þau skilyrði að 
boðið væri upp á uppábúin herbergi með sér baðherbergjum. Því voru t.d. gistiheimili 
þar sem viðskiptavinir deila baðherbergjum með öðrum viðskiptavinum ekki tekin 
með.  

Alls bárust 54 nothæf svör sem þýðir að svarhlutfallið var rúmlega 35%. 
Kynjahlutfall var mjög jafnt; 50,9% karlar og 49,1% konur. Aldursdreifing var einnig 
nokkuð jöfn. Þátttakendur höfðu flestir starfað lengi á hótelunum og það var oftast 
hótelstjórinn sem svaraði spurningalistanum. Þátttakendur voru flestir frá litlum 
hótelum, þ.e.a.s. þar sem starfslið er fámennt. Þriðjungur þátttakenda var frá hótelum 
sem eru hluti af hótelkeðju. Í töflu eitt má sjá nánari upplýsingar um bakgrunn 
þátttakenda. 
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Tafla 1. Bakgrunnsupplýsingar um þátttakendur 

 

Nokkrir hópar voru sameinaðir til að auðvelda greiningu gagna. Þátttakendum var 
skipt í þrjá hópa út frá stöðugildum; eigendur, æðstu stjórnendur og aðra stjórnendur. 
Hópurinn æðstu stjórnendur samanstóð af forstjórum, framkvæmdastjórum og hótel-
stjórum og hópurinn almennir stjórnendur samanstóð af þeim sem titluðu sig aðstoðar 
framkvæmdastjóra, markaðsstjóra, stjórnendur og veitingastjóra. Þátttakendum var 
skipt í þrjá hópa eftir starfsaldri; 4 ár eða skemur, 5 til 10 ár og 11 ár eða lengur. 
Aldurshópar héldu sér að mestu eins og sýnt er í töflu eitt að því undanskyldu að 
hópurinn 29 ára og yngri og hópurinn 30 til 39 ára voru sameinaðir. Fáir þátttakendur 
störfuðu á hótelum með mjög marga starfsmenn. Því var hópum eftir fjölda 
starfsmanna fækkað úr átta í fimm þar sem þeir sem störfuðu á hótelum með 40 
starfsmönnum eða fleiri voru settir saman í einn hóp. 

Þeir eigendur sem tóku þátt í rannsókninni voru allir frá fremur litlum hótelum, 
þ.e.a.s. þar sem starfslið er fámennt og hótelin ekki hluti af keðju. Jafnframt var 
algengt að þeir sem tilheyrðu hópnum æðstu stjórnendur væru frá hótelum með fremur 
fámennu starfsliði. Þeir sem tilheyrðu hópnum aðrir stjórnendur voru flestir frá hótelum 
með fjölmennu starfsliði.  

Mælitæki 
Við mótum mælitækisins var horft til rannsóknar Smith, Karwan og Markland (2009). 
Umboð starfsfólks var metið með þremur fullyrðingum þar sem ein fullyrðing snéri 
beint að því að meta hvort starfsfólk hefði umboð til að taka ákvarðanir um lagfærslu 
þjónustufalls og tvær snéru að því að kanna hvort það væru stjórnendur sem tækju 
ákvarðanirnar.  

Lagt var mat á þjálfun starfsfólks til að bregðast við þjónustufalli með fimm full-
yrðingum. Í tveimur fullyrðingum var kannað hvort starfsfólk fengi beina þjálfun í 
lagfærslu, en í þremur fullyrðingum var kannað hvort um óbeina þjálfun væri að ræða. 
Með óbeinni þjálfun er t.d. átt við hvort sett hafi verið skrifleg viðmið um lagfærslu, 
þannig að starfsfólk átti sig á því til hvers er ætlast af því. Jafnframt hvort mál tengd 
þjónustufalli séu rædd á fundum þar sem starfsfólki gefst kostur á að átta sig á hvað sé 
æskilegt að gera við slíkar aðstæður. Að lokum var kannað hvort upplýsingum um 

Staða þátttakenda Aldur þátttakenda
Eigandi 20,8% 29 ára eða yngri 5,8%
Forstjóri 1,9% 30 til 39 ára 26,9%
Framkvæmdastjóri 26,4% 40 til 49 ára 28,8%
Hótelstjóri 34,0% 50 til 59 ára 26,9%
Aðstoðar framkvæmdastjóri 1,9% 60 til 69 ára 11,5%
Markaðsstjóri 5,7%
Stjórnandi 7,5%
Veitingastjóri 1,9%

Starfsaldur þátttakenda Fjöldi starfsfólks
Styttri en 1 ár 5,7% 4 eða færri 15,1%
1 til 2 ár 5,7% 5 til 9 35,8%
3 til 4 ár 15,1% 10 til 19 22,6%
5 til 6 ár 17,0% 20 til 39 17,0%
7 til 8 ár 9,4% 40 til 59 1,9%
9 til 10 ár 9,4% 60 til 79 1,9%
11 ár eða lengur 37,7% 80 til 99 0,0%

100 eða fleiri 5,7%
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þjónustufall og viðbrögð við þeim sé miðlað til starfsmanna þannig að þeir átti sig á 
hvernig sé árangursríkt að bregðast við og hvernig ekki.  

Í töflu tvö má sjá fullyrðingarnar. Svarkostir voru ævinlega á 7 punkta kvarða þar 
sem 1 táknaði „mjög ósammála“ og 7 táknaði „mjög sammála“. 

Tafla 2. Fullyrðingar varðandi umboð og þjálfun starfsfólks 

 

Framkvæmd 
Spurningalistinn var settur upp rafrænt í gegnum Google docs. Listinn var í kjölfarið 
forprófaður á nokkrum einstaklingum með ólíkan bakgrunn, á ólíkum aldri og af 
báðum kynjum. Gagnlegar ábendingar fengust við forprófunina og var spurninga-
listinn bættur með tilliti til þeirra.  

Höfundur safnað saman upplýsingum um hótel á landinu af vefsíðu Samtaka ferða-
þjónustunnar auk þess að notast við vefsíðu Símans, ja.is. Alls fann höfundur 156 
hótel og um miðjan júní 2010 var tölvupóstur sendur á netföng þeirra og óskað eftir 
að honum yrði komið áfram til stjórnenda. Í tölvupóstinum var rannsakandi kynntur, 
greint var frá markmiði rannsóknarinnar og óskað eftir þátttöku. Í tölvupóstinum var 
jafnframt tengill á spurningakönnunina. Þeim sem tóku þátt var boðið að fá skýrslu 
þar sem niðurstöður þeirra væri bornar saman við niðurstöður heildarinnar. Líklegt 
má telja að það hafi virkað sem hvati á fólk til að taka þátt. 

Þegar fólk smellti á tengilinn að spurningakönnuninni kom upp forsíða þar sem 
efni könnunarinnar var kynnt stuttlega. Tekið var fram að engir styrktaraðilar væru að 
rannsókninni, að hún væri ekki unnin fyrir sérstakt fyrirtæki og að svörin yrðu ekki 
rakin til einstakra þátttakenda. 

Niðurstöður 

Þrjár fullyrðingar voru notaðar til að meta umboð starfsfólks til að bregðast við 
þjónustufalli. Í töflu þrjú má sjá niðurstöður þeirra.  
 

Umboð starfsfólks til að bregðast við þjónustufalli

Starfsfólk hefur umboð til að nota eigin dómgreind til að leysa vandamál 
sem upp kunna að koma í þjónustunni

Ákvarðanir um hvernig eigi að lagfæra þjónustuna þegar upp koma 
vandamál eru alla jafna teknar af stjórnendum.

Starfsfólki ber alla jafna skylda til að tilkynna mistök sem eiga sér stað eða 
annað sem úrskeiðis fer í þjónustunni til stjórnenda áður en reynt er að 
lagfæra aðstæðurnar.

Þjálfun starfsfólks í að bregðast við þjónustufalli

Við þjálfum starfsfólk okkar í að bregðast við kvartandi viðskiptavinum.

Við þjálfum starfsfólk okkar í að leiðrétta mistök sem upp kunna að koma 
í þjónustuferlingu.

Við höfum skrifleg viðmið um hvernig skuli standa að því að lagfæra það 
sem fer úrskeiðis í þjónustunni.

Við ræðum reglulega á fundum hvernig skuli staðið að því að lagfæra 
þjónustufall.

Upplýsingum um það þegar þjónustufall á sér stað og hvernig var brugðist 
við er miðlað til starfsmanna innan fyrirtækisins.
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Tafla 3. Niðurstöður fullyrðinga sem lúta að umboði starfsfólks 

 
Þegar þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðingar um að starfsfólk 

hefði umboð til að nota eigin dómgreind til að leysa vandamál voru 77,7% sem 
merktu við tölugildin 6 eða 7. Því er ljóst að meginþorri þátttakenda telur að starfsfólk 
hafi þetta umboð. 45,6% merkti við tölugildin 6 og 7 í fullyrðingu um að ákvarðanir 
um lagfærslu væru alla jafnar teknar af stjórnendum og 25,9% merkti við tölugildið 5 í 
þeirri fullyrðingu. Því mætti jafnframt segja að nokkuð stór hópur þátttakenda telur að 
ákvarðanir um lagfærslu séu oft teknar af stjórnendum. Búast hefði mátt við nokkuð 
sterkri neikvæðri fylgni milli þessara tveggja breyta, en svo reyndist ekki vera (p > 0,05). 
Ekki reyndist heldur vera fylgni milli fullyrðingar um að starfsfólk hefði umboð til að 
nota eigin dómgreind og fullyrðingar um að starfsfólki beri skylda til að tilkynna 
mistök áður en reynt sé að lagfæra aðstæðurnar (p > 0,05). Hins vegar reyndist vera 
sterk jákvæð fylgni milli þess hvort ákvarðanirnar séu teknar af stjórnendum og þess 
hvort starfsfólki beri skylda til að tilkynna mistök áður en reynt sé að lagfæra 
aðstæðurnar (r(52) = 0,62; p < 0,001). 

Þegar svör voru borin saman eftir bakgrunnsbreytum kom í ljós nokkur munur á 
svörum við fullyrðingunni um að ákvarðanir um hvernig eigi að lagfæra þjónustuna 
séu alla jafna teknar af stjórnendum. Hópurinn aðrir stjórnendur töldu síður en bæði 
eigendur og æðstu stjórnendur að ákvarðanirnar væru teknar af stjórnendum (F(2, 50) = 
3,61; p < 0,05). Jafnframt reyndist vera munur á svörum eftir starfsmannafjölda þar 
sem þátttakendur frá stórum hótelum, þ.e. með 40 starfsmenn eða fleiri, töldu síður en 
aðrir að ákvarðanirnar væru alla jafna teknar af stjórnendum (F(4, 48) = 2,65; p < 
0,05). Samræmi er í þessu, enda var stærsti hluti þeirra sem tóku þátt frá stórum 
hótelum hluti af hópnum aðrir stjórnendur. 

Fimm fullyrðingar mátu þjálfun starfsfólks í að bregðast við þjónustufalli. Í töflu 
fjögur má sjá niðurstöður þeirra.  

Þegar þátttakendur voru beðnir um að taka afstöðu til fullyrðingar um að starfsfólk 
væri þjálfað í að bregðast við kvartandi viðskiptavinum merktu 56,9% við tölugildin 6 
og 7. Við fullyrðingu um að starfsfólk væri þjálfað í að leiðrétta mistök merktu 66,6% 
við tölugildin 6 og 7. Slíka þjálfun virðist því vera að finna á yfir helmingi hótela. 

 

M sf N

Starfsfólk hefur umboð til að nota eigin dómgreind 
til að leysa vandamál sem upp kunna að koma í 
þjónustunni

5,98 1,266 54

Ákvarðanir um hvernig eigi að lagfæra þjónustuna 
þegar upp koma vandamál eru alla jafna teknar af 
stjórnendum.

4,91 1,896 54

Starfsfólki ber alla jafna skylda til að tilkynna mistök 
sem eiga sér stað eða annað sem úrskeiðis fer í 
þjónustunni til stjórnenda áður en reynt er að lagfæra 
aðstæðurnar.

4,00 1,833 54
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Tafla 4. Niðurstöður fullyrðinga sem lúta að þjálfun starfsfólks 

 
Afar misjafnt er hvort stjórnendur hafi sett fram skrifleg viðmið um hvernig skuli 

standa að lagfærslu þjónustufalls. 30,2% þátttakenda merktu við tölugildin 1 og 2 í 
fullyrðingu þar að lútandi og 28,3% merktu við tölugildin 6 og 7. Algengara er að 
skrifleg viðmið hafi verið sett á hótelum sem eru hluti af keðju (t(50) = 3,52; p = 0,01). 
Nokkur munur var á svörum eftir starfsmannafjölda (F(4, 47) = 3,23; p < 0,05) þar 
sem hótel með fáa starfsmenn hafa síður sett slík viðmið heldur en hótel með marga 
starfsmenn. Svör voru jafnframt að nokkru leiti háð því hvaða stöðu þátttakendur 
gegna innan hótelanna (F(2, 49) = 3,13; p = 0,05) þar sem eigendur segja síður en aðrir 
að skrifleg viðmið hafi verið sett, enda voru eigendur allir frá hótelum sem eru ekki 
hluti af keðju og með fremur fáa starfsmenn. 

Nokkuð virðist um að reglulega sé rætt á fundum hvernig skuli staðið að því að 
lagfæra þjónustufall. 58,5% þátttakenda merktu við tölugildin 6 og 7 í fullyrðingu þar 
að lútandi. Þetta er algengara á hótelum sem eru hluti af keðju (t(50) = 2,01; p = 0,05).  

Nokkuð er um að upplýsingum sé miðlað til starfsmanna um það þegar þjónustu-
fall á sér stað og hvernig brugðist hafi verið við. 53,7% þátttakenda merktu við 
tölugildin 6 og 7 í fullyrðingu þar að lútandi. Það er þó að nokkru leiti háð stærð 
hótelanna (F(4, 48) = 2,54; p = 0,05) þar sem miðlun slíkra upplýsinga virðist síst vera 
til staðar þegar um lítil hótel er að ræða, þ.e. þegar starfsmenn eru 4 eða færri. 

Sterk jákvæð fylgni reyndist vera milli þess hvort starfsfólk sé annars vegar þjálfað í 
að bregðast við kvartandi viðskiptavinum og hins vegar þjálfað í að leiðrétta mistök 
(r(52) = 0,79; p < 0,001). Líkt og sjá má í töflu fimm reyndist vera jákvæð fylgni á milli 
allra breytanna sem notaðar voru til að leggja mat á þjálfun starfsfólks. 

M sf N

Við þjálfum starfsfólk okkar í að bregðast við 
kvartandi viðskiptavinum.

5,69 1,421 51

Við þjálfum starfsfólk okkar í að leiðrétta mistök sem 
upp kunna að koma í þjónustuferlingu.

5,72 1,393 54

Við höfum skrifleg viðmið um hvernig skuli standa 
að því að lagfæra það sem fer úrskeiðis í þjónustunni.

3,98 2,098 53

Við ræðum reglulega á fundum hvernig skuli staðið 
að því að lagfæra þjónustufall.

5,38 1,924 53

Upplýsingum um það þegar þjónustufall á sér stað 
og hvernig var brugðist við er miðlað til starfsmanna 
innan fyrirtækisins.

5,15 1,966 54
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Tafla 5. Fylgni milli breyta sem meta þjálfun starfsfólks 

    
Við þjálfum 

starfsfólk 
okkar í að 

bregðast við 
kvartandi 
viðskipta-

vinum  

Við þjálfum 
starfsfólk 
okkar í að 
leiðrétta 

mistök sem 
upp kunna 
að koma í 
þjónustu-

ferlinu 

Við höfum 
skrifleg 

viðmið um 
hvernig skuli 
standa að því 

að lagfæra 
það sem fer 
úrskeiðis í 

þjónustunni  

Við ræðum 
reglulega á 
fundum 

hvernig skuli 
staðið að því 

að lagfæra 
þjónustufall  

Upplýsingum 
um það þegar 
þjónustufall á 

sér stað og 
hvernig var 

brugðist við er 
miðlað til 

starfsmanna 
innan 

fyrirtækisins 

Við þjálfum 
starfsfólk okkar í 
að bregðast við 
kvartandi 
viðskiptavinum  

r 1 ,785** ,401** ,522** ,370** 

p  ,000 ,004 ,000 ,007 

N 51 51 50 50 51 

Við þjálfum 
starfsfólk okkar í 
að leiðrétta 
mistök sem upp 
kunna að koma í 
þjónustuferlinu 

r ,785** 1 ,369** ,454** ,394** 

p ,000  ,007 ,001 ,003 

N 51 54 53 53 54 

Við höfum 
skrifleg viðmið 
um hvernig skuli 
standa að því að 
lagfæra það sem 
fer úrskeiðis í 
þjónustunni  

r ,401** ,369** 1 ,391** ,417** 

p ,004 ,007  ,004 ,002 

N 50 53 53 52 53 

Við ræðum 
reglulega á 
fundum hvernig 
skuli staðið að 
því að lagfæra 
þjónustufall  

r ,522** ,454** ,391** 1 ,564** 

p ,000 ,001 ,004  ,000 

N 50 53 52 53 53 

Upplýsingum um 
það þegar 
þjónustufall á sér 
stað og hvernig 
var brugðist við 
er miðlað til 
starfsmanna 
innan 
fyrirtækisins 

r ,370** ,394** ,417** ,564** 1 

p ,007 ,003 ,002 ,000  

N 51 54 53 53 54 

** Fylgnin marktæk miðað við 0,01 marktektarkröfu    
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Umræða 

Rannsókninni var annars vegar ætlar að svara því hversu mikið umboð starfsfólk 
hótela á Íslandi hafi til að lagfæra þjónustufall og hins vegar hversu vel starfsfólk 
hótela á Íslandi sé þjálfað í að takast á við lagfærslu þjónustufalls. 

Þrátt fyrir að þátttakendur rannsóknarinnar svari því alla jafna til að umboð 
starfsmanna sé nokkuð mikið gefa niðurstöðurnar tilefni til að taka þeim svörum með 
varfærni. Meginástæðan er að svör þátttakenda benda til þess að ákvarðanir um 
lagfærslu séu oft teknar af stjórnendum og að starfsfólki beri gjarnan skylda til að 
tilkynna um þjónustufall áður en reynt sé að lagfæra aðstæðurnar. Því má ætla að 
raunverulegt umboð starfsfólks sé í mörgum tilfellum takmarkað. Það samræmist því 
sem kemur fram hjá Bowen og Lawler (1992) að oft hafi starfsfólk ekki nægt 
raunverulegt umboð til að taka ákvarðanir um hvernig skuli bregðast við þjónustufalli. 
Samkvæmt Boshoff og Allen (2000) búa stjórnendur oft til hömlur með því að setja 
reglur um að ákvarðanir um slíkt skuli teknar af stjórnendum. Niðurstöðurnar benda 
til þess að nokkuð sé um það á íslenskum hótelum. 

Skjót viðbrögð starfsfólks í kjölfar þjónustufalls gera það að verkum að viðskipta-
vinurinn metur lagfærsluna með jákvæðari hætti en ella (Andreassen, 2000; Davidow, 
2000; Miller o.fl., 2000; Tax og Brown, 1998; Wirtz og Mattila, 2004). Sé raunin sú að 
starfsfólk þurfi að tilkynna þjónustufall til stjórnanda áður en hægt sé að lagfæra 
aðstæðurnar, eru töluverðar líkur á að lagfærslan gangi ekki eins fljótt fyrir sig eins og 
æskilegt væri.  

Almennt virðist nokkuð vera lagt í þjálfun, bæði í því að bregðast við kvartandi 
viðskiptavinum og í því að leiðrétta mistök. Velta má fyrir sér í hvaða formi þjálfunin 
er, hvort um beina þjálfun sé að ræða eins og t.d. er á Ritz-Carlton hótelunum (Bacon 
og Pugh, 2004) og á Marriott hótelunum (Thwaites og Williams, 2006) eða hvort 
þjálfunin sé með óformlegri hætti. Líklegt verður að teljast að fyrirkomulagið á 
íslensku hótelunum sé alla jafna nokkuð óformlegra. Hótelin eru alla jafna lítil og því 
kann að vera eðlilegt að skipulagið sé ekki jafn fastmótað og á stórum hótelkeðjum 
erlendis sem margar hafa þúsundir eða jafnvel tugþúsundir starfsfólks. 

Þegar kemur að þáttum sem snúa að óbeinni þjálfun virðist nokkuð mismunandi 
milli hótela hvernig staðið er að málum. Það virðist vera allur gangur á því hvort 
sérstök viðmið hafi verið sett um hvernig ætlast sé til að starfsfólk bregðist við 
þjónustufalli. Skýr stefna um hvernig skuli bregðast við þjónustufalli og skrifleg 
viðmið þar að lútandi eru æskileg og til þess fallin að auka líkur á að lagfærslan verði 
árangursrík (Sum o.fl., 2002), enda auðvelda slík viðmið starfsfólki að átta sig á til 
hvers er ætlast af því. Það kann því að vera ástæða fyrir fleiri hótel á Íslandi að móta 
skýra stefnu um þessi mál og setja fram skrifleg viðmið. Nokkuð er um að málefni 
tengd þjónustufalli séu rædd á fundum og að upplýsingum um þegar slíkt gerist sé 
miðlað til starfsmanna. Þó er svigrúm fyrir hluta af hótelum til að auka bæði umræðu 
og miðlun um þessi mál.  

Almennt virðist vera algengara að óbeinni þjálfun sé beitt á stærri hótelum sem eru 
hluti af hótelkeðju. Það er að mörgu leiti eðlilegt að á stærri hótelum séu hlutirnir í 
fastmótaðri ferlum og að algengara sé að sett hafi verið skýr stefna og þjónustuviðmið. 
Minni hótel ættu þó að sjá sér hag í því að auka áherslu á lagfærslu þjónustufalls. 
Óhjákvæmilegt er að eitthvað fari úrskeiðis í þjónustunni og þar sem afleiðingarnar af 
því geta verið umtalsverðar fyrir fyrirtækið er vert að leggja áherslu á hvernig eigi að 
bregðast við til að lágmarka skaðann.  
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Takmarkanir rannsóknar og frekari rannsóknir 

Alls bárust 54 nothæf svör frá stjórnendum og var svarhlutfall 35%. Ákjósanlegt hefði 
verið að fá fleiri svör til að varpa betra ljósi á viðfangsefnið. Þátttakendur voru 
eigendur og stjórnendur hótela. Til að átta sig betur á umboði og þjálfun starfsfólks 
þegar kemur að þjónustufalli væri gott að fá jafnframt svör frá starfsfólki hótela, enda 
ekki víst að stjórnendur og starfsfólk upplifi þessa hluti með sama hætti. Áhugavert 
væri að kanna slíkt í síðari rannsóknum á viðfangsefninu.  

Niðurstöður rannsóknarinnar gefa tilefni til að skoða betur hvort starfsfólk hótela 
hefur raunverulega umboð til að taka ákvarðanir er lúta að lagfærslu þjónustufalls. 
Heppilegt hefði verið að nota fleiri breytur til að fá betri mynd af því hversu mikið 
umboð starfsfólk hefur í raun og veru og í hverju umboðið felst. Slíkt væri forvitnilegt 
að gera síðar, annað hvort með ítarlegri spurningalista og/eða með viðtölum við 
stjórnendur og starfsfólk. 

Í frekari rannsóknum væri jafnframt áhugavert að varpa betra ljósi á hvernig ná-
kvæmlega staðið er að þjálfun starfsfólks. Svör stjórnenda benda til þess að nokkuð sé 
um þjálfun í lagfærslu þjónustufalls, en til að átta sig á hvað nákvæmlega felst í þessari 
þjálfun þarf að framkvæma ítarlegri rannsóknir. 
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Þróun heilsutengdrar ferðaþjónustu á Íslandi 

Hvað finnst ferðafólki sjálfu? 

Edward H. Huijbens 

Rannsóknin sem hér er fjallað um er hluti af samnorrænu rannsóknarverkefni sem 

styrkt er af Norrænu nýsköpunarmiðstöðinni, en verkefnið ber heitið Norræn vellíðan 

– heilsuferðamennsku nálgun til að efla samkeppnishæfni norrænnar ferðaþjónustu 

(Nordic Well-being - A Health tourism approach to enhance competitiveness of Nordic Tourism 

enterprises and destinations). Í verkefninu eru rannsakendur frá hverju Norðurlandanna og 

hafa þeir á árunum 2009 og 2010 skoðað neyslu ferðafólks á völdum áfangastöðum í 

sínum löndum í samhengi við nýsköpun, vöruþróun og frumkvöðlastarf í heilsu-

tengdri ferðaþjónustu. Allt er þetta gert til að skilgreina sérstöðu norrænnar 

heilsutengdrar ferðaþjónustu sem mögulega gæti veitt henni samkeppnis forskot í 

evrópsku samhengi.  

Fyrir ári var birt grein í ráðstefnuriti þjóðarspegils sem bar titilinn „Vöruþróun í 

heilsutengdri ferðaþjónustu – möguleg norræn undirþemu?“ (Edward H. Huijbens, 

2009). Er sú grein hluti af sama rannsóknaverkefni og eru helstu niðurstöður hennar 

að hér á landi, líkt og víðar, ber á takmörkuðum áhuga og getuleysi ferðaþjónustu til 

að skapa heildstætt vöruframboð þegar kemur að heilsu og vellíðan. Einnig var ekki 

hægt að greina skilning á sérstöðu Norrænnar heilsutengdrar ferðaþjónustu meðal 

ferðaþjónustu aðila, sökum þess hvað hugtakið er óljóst og Norrænt samhengi ekki 

ofarlega í huga þjónustuveitenda. Þessi grein er framhald hinnar fyrri en nú verður 

bætt við niðurstöðum úr vettvangskönnun meðal ferðafólks og delphi könnunar 

meðal sérfræðinga og lykil hagsmunaaðila í heilsutengdri ferðaþjónustu á Íslandi og á 

Norðurlöndum. Greinin dregur upp mynd af notagildi þessara ólíku rannsóknaaðferða 

við vöruþróun í heilsutengdri ferðaþjónustu, samhliða því að kynna niðurstöður. 

Niðurstöðurnar sem hér verða kynntar snúast fyrst og fremst um upplifun ferðafólks á 

áfangstaðnum Mývatnssveit, þar sem tilviksathugun verkefnisins á Íslandi fór fram. 

Þannig verður kynnt hugtakið „víðernisást“ og hvernig það lýsir upplifun ferðafólks 

og gæti lagt grunn að frekari vöruþróun.  

Norðurlönd sem áfangastaður 

Á undanförnum áratugum hafa vinsældir Norðurlanda sem áfangastaður ferðafólks 

farið vaxandi (Hall, Müeller og Saarinen, 2008; Müeller og Jansson, 2007). Löndin sem 

átt er við eru Ísland, Danmörk, Finnland, Noregur og Svíþjóð og þó svo að þau eigi 

sér mörg sameiginleg aðdráttaröfl, er einnig margt sem greinir þau að og skapar hverju 

þeirra tiltekna markaðssyllu. Eitt af því sem löndin eiga sameiginlegt er hlutverk 

náttúru í upplifun ferðafólks, en öll nema þá helst Danmörk, eiga mikil víðerni 

ósnortin af mannvist. Náttúra landanna er hinsvegar ólík hvað varðar landslag og 

loftslag og því hægt að sjá fyrir sér margháttað vöruframboð í upplifun af náttúru eftir 

því hvar á Norðurlöndum fólk er. Samhliða því að þróa sértækar markaðssyllur fyrir 

ferðavöru innan Norðurlanda, þurfa áfangastaðir að taka mið af alþjóðlegri þróun 

neysluþarfa ferðafólk, en vaxandi þörf er nú á þjónustu sem snýr að heilsu og vellíðan 

(health and wellness).  
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Bushell og Sheldon (2009) benda á að almennt hefur vöruþróun í heilsu og 

vellíðunar ferðamennsku til þessa ekki hlotið mikla athygli og stýrist helst af þróun 

baðstaða og þess sem kallast spa. Enn meira ber á þessu á Norðurlöndum þar sem lítið 

hefur verið skoðað hvernig heilsu og vellíðunarferðamennska hefur verið að þróast. 

Tuohino og Kangas (2009) lýsa hvernig málum er háttað í Finnlandi í annars ítarlegri 

bók Smith og Puckzó (2009) um heilsu og vellíðunarferðmennsku í heiminum. Annars 

er helst fanga að leita í kynningarefni um ferðir og ferðalög en einnig vísast til yfirlits 

um hugmyndir um heilsu og vellíðan og hvernig það hefur verið nýtt í vöruþróun í 

ferðamennsku frá fyrri grein minni um efnið (Edward H. Huijbens, 2009). 

Í samhengi þessarar greinar er mikilvægt að átta sig á fjórum samhangandi þáttum 

er kemur að vöruþróun heilsu og vellíðunar ferða á Íslandi sem hluta af hinu Norræna 

samhengi. 

 

1. Norðurlönd hafa ýmsar auðlindir sem notast geta í vöruþróun heilsu og 

vellíðunarferða. Þær eru bæði efnislegar og óefnislegar en snúast almennt um 

lífstíl Norðurlandabúa og náttúru landanna.  

2. Það að skapa áfangastað fyrir heilsu og vellíðunar ferðamennsku krefst 

samþættingar fjölda ferla og pólitísks vilja til að nýta auðlindirnar í þágu 

vöruþróunar, umfram það sem fæst með slagorðum og fjármögnum 

markaðssetningarátaka.  

3. Samvinna við sköpun áfangastaðar fyrir heilsu og vellíðan eiga að skila sér í 

umtalsverðum áhrifum á vöruframboð, vinnulag og markaðssetningu smá 

fyrirtækja í ferðaþjónustu á áfangastaðnum. 

4. Tenging við hið Norræna samhengi og skírskotun til Norðurlanda ætti að efla 

möguleika í vöruþróun og tækifæri í markaðssetningu. 

 

Hvernig þetta hefur skilað sér á því svæði sem er til athugunar í þessari grein hefur 

verið lýst í fyrri grein minni, en hér verður dregið fram hvernig neytendur heilsu og 

vellíðunar ferðaþjónustu á svæðinu eru að upplifa áfangastaðinn og hvaða þýðingu 

það hefur fyrir vöruþróun.  

Aðferðir sem notaðar voru 

Þær aðferðir sem notaðar voru í þessu rannsóknarverkefni voru þrennskonar. Fyrst 

voru tekin ítarleg viðtöl við alla hagsmunaðila í heilsu og vellíðunar ferðaþjónustu á 

Mývatnssvæðinu. Er niðurstöðum þeirrar vinnu lýst í fyrri grein minni. Næst var gerð 

delphi könnun meðal hagsmunaaðila á Norðurlöndum í uppbyggingu heilsu og 

vellíðunar ferðaþjónustu og í framhaldinu gerð vettvangskönnun á völdum áfangastað 

heilsu og vellíðunar ferðamennsku á hverju Norðurlandana. Á Íslandi var gerð 

könnun í Mývatnssveit sumarið 2010. Hér að neðan verður síðari tveimur aðferðunum 

lýst og þvínæst frumniðurstöður þeirra kynntar. 

Delphi könnun 

Delphi rannsóknaraðferðin var fyrst þróuð 1948 og síðar notuð í þróunarvinnu af 

fyrirtækinu Rand á árunum 1950-1963 (Helmer, 1966). Aðferðin er kennd við 

véfréttina í Delphi á Grikklandi til forna og felur í sér gagnvirk spásagnarkerfi sem 

byggir á viðhorfum ólíkra sérfræðinga á hverju því sviði sem kanna skal. Gupta og 

Clarke (1996, bls. 185) skýra aðferðina sem „langtíma eigindleg spásagnartækni sem 

nær fram, lagar og byggir á sameiginlegu viðhorfi og sérþekkingu valina sérfræðinga“. 

Aðferðin er því hönnuð til að ná fram skoðunum þeirra sem hvað mest eru inní í því 

sem kanna skal um hvert stefnir til framtíðar. Þessi áhersla á framtíðina gerir aðferðina 
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gagnlega fyrir skipulags og þróunarvinnu, sérstaklega þar sem margir þurfa að koma að, 

líkt og við þróun áfangastaða í ferðamennsku.  

Delphi könnunin sem framkvæmd var sem hluti af þessu verkefni snérist um að 

laða fram hvert hinir völdu sérfræðingar héldu að heilsu og vellíðunarferðamennska 

stefndi á Norðurlöndum og hverjar auðlindir svæðisins í því ljósi væru. Sér-

fræðingarnir gáfu þannig svör við, eða lýstu afstöðu sinni gagnvart fullyrðingum um 

þessi tvo efni sem lagðar voru fyrir þá rafrænt í tveimur umferðum. Eftir fyrri umferð 

var sýn sérfræðinganna og þeirra mat tekið saman. Þessi samantekt var svo notuð til 

að smíða fullyrðingar fyrir síðari umferð og sérfræðingarnir aftur beðnir um að taka 

afstöðu til þeirra. Þannig voru sérfræðingarnir fengnir til að endurskoða afstöðu sína 

frá fyrri umferð í ljósi þess sem aðrir sérfræðingar höfðu bent á. Er þetta einmitt í 

anda aðferðafræðinnar en líkt og Gupta og Clarke (1996, bls. 186) benda á: 
 
Markmið með delphi könnun er ekki að laða fram eitt ákveðið svar eða ná fram 
einhverri sameiginlegri niðurstöðu, heldur einfaldlega að nálgast eins mörg góð 
og vönduð svör og viðhorf eins og mögulegt er um tiltekið málefni frá völdum 
sérfræðingum til að bæta ákvarðanatöku (byggt á Gutierrez, 1989). 
 

Eins og áður sagði voru fullyrðingarnar lagðar fram rafrænt þar sem sk. e-Delphi 

hugbúnaður (sjá t.d. Chou, 2002) var notaður, en honum var stýrt frá háskólanum í 

Austur Finnlandi (áður Joensuu). Sérfræðingar frá Íslandi voru valdir með þeim hætti 

að boð var sent í nóvember 2009 til allra þeirra sem tekið höfðu þátt í stofnun 

samtaka um heilsuferðamennsku á Íslandi, sem sett voru á laggirnar um það leyti að 

frumkvæði Ferðamálastofu, SAF og iðnaðarráðherra. Var þessi hópur valin þar sem 

þar var talið líklegast að allir þeir sem eitthvað koma nálægt vöruþróun í heilsu-

ferðamennsku á Íslandi væri að finna. Fimmtán af 85 stofnmeðlimum samtakanna 

skráðu sig til þátttöku. Hinsvegar duttu nokkrir út og við bættust sérfræðingar af 

hinum Norðurlöndunum. Var hægt að tengja hvern þeirra við einn af fjórum hópum 

sem Lee og King (2008) notuðu sér í svipaðri könnun frá Taiwan (sjá töflu 1).  

 

Tafla 1. Þátttakendur í e-Delphi könnun 

 

Ferðaþjónustu aðilar 1. umferð 2. umferð

Ráðgjafar í vöruþróun 3 2

Markaðsfólk 6 3

Rannsakendur 5 2

Frá fyrirtækjum 5 3

Heild 19* 10

* Einn ekki flokkaður  
 

Þannig voru þátttakendur 20 í fyrstu umferð og 10 í næstu umferð. Þessir þátt-

takendur voru í rekstri ferðaþjónustu, þá beint, í markaðssetningu eða vöruþróun. 

Sumir störfuðu hjá hinu opinbera og höfðu með málefni ferðaþjónustu að gera og að 

síðustu þeir sem stunda rannsóknir á sviðinu. Vorið 2010 voru fyrri og síðari umferð 

könnunarinnar send til þátttakenda og 14. júní lágu niðurstöður fyrir, sem lýst verður 

að neðan. 

Viðhorfskönnun meðal ferðafólks 

Rannsakendurnir í norræna verkefninu gerðu sameiginlega spurningakönnun sem 

leggja skyldi fyrir ferðafólk á þeim áfangastöðum þar sem rannsóknin fór fram í hverju 

Norðurlandanna. Um var að ræða 17 spurningar í fimm flokkum, þar sem fyrst var 
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komist að grundvallarupplýsingum um svarendur, næst spurt um viðhorf til þjónustu 

og áfangastaðarins sjálfs og hvað réði vali á honum. Því næst var spurt um hvað var 

gert og keypt og fólk beðið um að meta vægi þjónustuframboðs í tengslum við heilsu 

og vellíðan. Að lokum var fólk spurt hvort það hafði áður tekið þátt í vöruþróun og 

með hvaða hætti þeir sæju fyrir sér að leggja til vöruþróunar í heilsu og vellíðan á 

Mývatnssvæðinu. 

Könnunin var á ensku og henni dreift á þrjá staði í Mývatnssveit; Mývatnsstofu í 

Reykjahlíð (www.visitmyvatn.is), gestamóttöku við Dimmuborgir og svo í Jarð-

böðunum. Var könnunni dreift 22. júní og þá voru starfsfólki gefnar leiðbeiningar um 

hvernig ætti að varðveita svarblöð og ýta könnun að ferðafólki. Á hálfsmánaðarfresti 

var svo komið og safnað svarblöðum og kannað framsetningu á könnuninni, allt til 31. 

ágúst. Alls var 343 listum dreift en 82 skiluðu sér tilbaka útfylltir eða 24%. 

Mikilvægi náttúru og ósnortinna víðerna 

Af þeim auðlindum sem Norðurlönd hafa úr að spila í vöruþróun fyrir heilsu og 

vellíðan leikur náttúran án efa stærsta hlutverkið (Smith og Puckzó, 2009) og því 

mikilvægt að átta sig á því hvernig hún getur nýst í vöruþróun. Til grundvallar liggur sú 

skoðun sem (Sönmez og Apostolopoulos, 2009, bls. 37-38) kynna. 
 
Læknandi áhrif þess að vera tekin út úr amstri hversdagsins og stressi og að 
skipta um stað og hraða lífsins eru flestum eðlislæg. Frí gefur tækifæri til þess að 
endurnæra sig og hressa svo við getum snúið aftur til hversdagsins með þá orku 
sem við þurfum til að takast á við hvað sem verður á vegi okkar (sjá einnig 
Smith og Puckzó, 2009, bls. 8). 
 

Það er vel þekkt í Evrópu og viðurkennt að nauðsynlegt sé fyrir fólk að komast í 

frí og komast í burt frá heimaslóðum. Þannig styður hið opinbera við ferðalög fólks 

vitandi að þau leiða til „félagslegs og persónulegs þroska einstaklinga“ (McCabe, 2009, 

bls. 668, sjá einnig Gilbert og Abdullah, 2004). Mikilvægið felst í að skipta um stað og 

fyrir mörgum snýst það um að komast frá manngerðu umhverfi borga og bæja út í það 

sem telst náttúra eða náttúrulegt að þeirra mati (Karl Benediktsson, 2000, bls. 20). 

Náttúran er hinsvegar margbrotin og leikur ólíkt hlutverk í heilsu og vellíðan eftir því 

hvar í heiminum ferðalangurinn er.  
 
Náttúra leikur mikilvægt hlutverk í heilsu og vellíðan margra landa, sérstaklega 
þeim sem hafa strandir og geta boðið sjávarböð og meðferð [(thalassotherapy)] 
(algengt í Evrópu). Fjöll eru annað náttúrufyrirbrigði sem laðað hefur að sér 
heilsuferðafólk, sérstaklega Alparnir í Mið Evrópu. Frumskógar og þjóðgarðar 
(t.d. í Mið og Suður Ameríku, Afríku) eru kjöraðstæður fyrir ævintýra- og eco 
spa, sem njóta vaxandi vinsælda. Eitthvað ber einnig á að eyðimerkur (t.d. í 
Miðausturlöndum og Norður Afríku) eru vettvangur yoga og hugleiðslu ferða 
(Smith og Puckzó, 2009, bls. 252). 
 

Á Íslandi er útsýni oft gott yfir stór svæði þar sem ekki sjást nein merki um 

mannvist. Slíkt landslag hefur verið nefnt ósnortin víðerni á Íslandi og er sjónræn 

upplifun af þeim mörgum Íslendingum mikilvæg (sjá Benediktsson, 2007 og 2008). 

Íslensk víðerni ná þau yfir stór svæði hálendis en einnig víða nærri byggð (Rannveig 

Ólafsdóttir, 2008). Í ljósi umfangsins og mikilvægi íslenskrar náttúru í ákvarðanatöku 

ferðafólks um heimsókn til Íslands (Ferðamálastofa, 2009) er vert að kanna „skynhrif 

af stöðum og heilandi áhrif landslags“ (Fleuret og Atkinson, 2007, bls. 107). 

Conradson (2005, bls. 340) lýsir því hvernig manneskjan hefur getu til að meðtaka 

reynslu sína og upplifun af stöðum líkamlega, þannig að jafnvel stystu kynni af stað 

geta haft áhrif langt fram í tímann. Slíkar vangaveltur er með góðu móti hægt að rekja 

http://www.visitmyvatn.is/
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til vestrænna hugmynda um að guðlegt afl standi að baki sköpun náttúru (Glacken, 

1967) og því hvernig „óbyggðirnar/víðernin/fjöllin [urðu] að eins konar dómkirkju 

þangað sem hinn trúaði fór til að finna sinn Guð og sjálfan sig um leið“ (Karl 

Benediktsson, 2000, bls. 16).   

Fjöldi dæma er um ferðir skipulagðar í kringum helga staði sem taldir eru læknandi 

og/eða gefa frá sér sérstaka orku (sjá: Sylge, 2007; Timothy og Olsen, 2006), en líkt og 

með ferðalög almennt (sjá Pons, 2003, bls. 48) endurspeglar landslag þeirra staða sem 

eru taldir hafa lækningarmátt gildi og hugmyndir samfélagsins um lækningar (Smyth, 

2005, bls. 491). Ólíkt landslag er þannig talið hafa áhrif á heilsu (Kearns og Gesler, 

1998). Heilt yfir hefur verið rætt um þennan mátt landslags undir hugtakinu „læknandi 

landslag“ (theraputic landscapes) (sjá Gesler, 1992, 1993). Williams (1998, bls. 1193) 

vitnar í Gesler (1993, bls. 171) þegar hann lýsir því hvernig hugtakið snérist upp-

runalega um; 

 
... ólíka staði, aðstæður eða stöður, staðsetningar og umhverfi sem hafa að 
geyma bæði hina efnislegu og sálrænu þætti sem taldir eru tengjast lækningum og 
byggja á ‚löngu orðspori lækninga líkama, hugar og sálar„. 
 

Áherslan í greiningu á læknandi landslagi er þannig á félagslega og táknræna 

merkingu ólíks landslags sem og greiningu eðlilægra þátta þess. Þannig getur hvaða 

landslag sem er leikið hlutverk í heilsu og vellíðan, aðal atriðið er hvernig fólk tengist 

stöðunum og upplifir þá (Willis, 2009). Þannig vill Williams (1998, 2010, sjá einnig 

Smyth, 2005) bæta við þetta þeim stöðum sem geta viðhaldið heilsu og vellíðan, ekki 

aðeins þeim sem lækna.  

Þannig má leiða líkum að því að greining á upplifunum fólks af skilgreinanlegum 

eðlislægum eiginleikum náttúrulegs landslags á Íslandi geti leitt til þróunar áfangastaða 

í átt að heilsu og vellíðan hér á landi. Hér væri hægt að leggja sérstaka áherslu á 

mikilvægi útsýnis til ósnortins víðernis á Íslandi. Þannig væri mögulega hægt að þróa 

vörur kringum „víðernisást“ (agoraphilia) ferðalanga, en það hugtak á rætur að rekja til 

Glauben (1955) sem lýsti því sem ást á og þörf til að sigrast á steingerðri móður 

náttúru (bls. 703). Hann fylgdi hefð sálgreina og talar í þessu samhengi um dulda þörf 

til endurfæðingar. Hinsvegar í samhengi þessarar greinar snýst hugtakið um öllu meira 

en andstæðu innilokunarkenndar og ást á því sem er vítt og breitt, eða í móðurlíki. 

Líkt og Carter (2002, bls. 180) lýsir er víðernisást „þráin eftir öðrum öðrum stöðum“, 

sem snýst um stöðuga verðandi sambands manns og náttúru og hina endalausu leit að 

stöðum sem hægt er að ljá merkingu og tengjast – í þessu tilfelli víðerni.  
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Niðurstöður 

Hér er að sjálfsögðu ekki rúm til að gera ítarlega grein fyrir öllum niðurstöðum 

vettvangskönnunar, delphi rannsóknar og viðtala. Þannig verður einblínt á þær 

spurningar sem snéru að því sem rætt hefur verið að ofan og geta gefið tilefni til 

vöruþróunar sem nýtir sér mátt víðerna Íslands.  

Ef afstaða sérfræðinga í hinni samnorrænu delphi könnun er fyrst skoðuð má ráða 

að þeir horfa mikið til upplifunar af náttúru þegar kemur að vöruþróun í ferða-

mennsku á Norðurlöndum. Í umræðu sinni um náttúru er ævinlega gengið útfrá 

ákveðnu landslagi sem sviðsmynd fyrir athafnir sem tengjast heilsu og vellíðan. Þannig 

er talað um heit böð eða gufu í skógi eða við strönd. Friður, ró og kyrrð voru 

mikilvægir þættir sem náttúrulegt landslag gat veitt, t.d. í skógi eða á vötnum. Ljós og 

loftslag lék hlutverk en upplifun af ljósaskiptum og umbreytingum frá hita í kulda og 

tilbaka skipuðu sess í hugum margra. Íslensk víðerni bjóða uppá kyrrð og ró, sem og 

ljós og liti sem hafa orðið mörgum listamanninum innblástur. Áhersla margra sér-

fræðinga í Delphi könnun á böð í heitu vatni skiptir hér einnig máli, en fyrir þeim er 

það snerting við náttúru og upplifun sem er lykill að vellíðan.  

Í viðhorfskönnun meðal ferðafólks var meðal annars spurt um hvað gerði 

Mývatnssveit áhugaverða með tilliti til vellíðunar. Einnig var fólk beðið um að gefa 34 

þáttum vægi frá einum og uppí sjö er vörðuðu mikilvægi þeirra fyrir Mývatnssveit sem 

áfangastað í þeirra huga. Hvað varðar hið fyrra voru margir sem svöruðu ekki 

spurningunni og rennir það stoðum undir þann grun að hugtakið vellíðan sé afar 

óljóst í hugum fólks. Þeir sem svöruðu bentu á náttúru, landslag og kyrrð og ró sem 

mikilvæga þætti í vellíðan. Það sem flestir bentu hinsvegar á var heita vatnið og böð, 

en allir áttu þeir það sammerkt að hafa svarað í Jarðböðunum. Hvað varðar þá þætti 

sem ferðafólk var beðið að taka afstöðu til fyrir áfangastaðinn er vert að skoða afstöðu 

til kyrrðar og ró, tilfinningar um upprunaleik (authenticity) og tilfinningar fyrir rými. 

Vera má að einhverjir hafi haft í huga það húsnæði sem þeir voru í þegar þeir svöruðu 

þessum þremur þáttum en í orðalagi spurningar var spurt um áfangastaðinn í heild 

sinni sem í hugum flestra útlendinga er rýmið (space) einfaldlega Mývatnssvæðið. Hvað 

sem því líður var ferðafólk sammála, nánast án frávika, um mikilvægi kyrrðar, þess að 

fá tilfinningu fyrir rýminu og að það sé upprunalegt, það er án mjög sýnilegra um-

merkja um mannvist (sjá mynd 1). 
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Mynd 1. Afstaða til valinna þátta í Mývatnssveit, þeir sem svara 4 eða meira á 7 punkta Likert 

kvarða  

 

Úr viðtölum við hagsmunaðila í Mývatnssveit er mikilvægt að skoða hvað þeir 

meta sem lykilaðdráttarafl Jarðbaða, svæðisins alls og hvaða merkingu þeir leggja í 

heilsu og vellíðan, samhliða því hvað möguleika þeir sjá í vöruþróun. Hvað varðar 

aðdráttarafl Jarðbaða horfa flestir til eiginleika vatnsins en nokkrir (átta af 19) benda 

jafnframt á mikilvægi útsýnis og náttúrunnar í kring. Tveir af 19 benda á kyrrðina. 

Hvað varðar svæðið allt þá sjá viðmælendur helst náttúruna sem auðlind og vilja þætta 

afþreyingu í henni við böð í laugum til að skapa áfangastað heilsu og vellíðunar. 

Merkingin sem viðmælendur leggja í heilsu og vellíðan snýst um kyrrð og ró, komast 

burt úr daglegu amstri og upplifa náttúru. Þegar kemur að tækifærum tala allir aðeins 

um hvernig megi þróa frekar nýtingu jarðvarma.  

Samantekið velti ég því hér upp hvort þróun nýtingar á jarðhita fyrir heilsu og 

vellíðan megi ekki hugsast betur í samhengi við upplifun af ósnortnum víðernum og 

náttúru landsins. Þannig ættu laugar að tryggja útsýni og að umhverfið sé kyrrt og 

rólegt. Mögulega þannig gætu ferðalangar náð „snertingu við veruleikann sjálfan“ og 

opnað huga sinn fyrir fullkominni fegurð og um hvað lífið snýst líkt og Páll Skúlason 

(2005, bls. 7) lýsir upplifun sinni af víðernu Öskju. Ef varan er í boði og skilgreind 

virðast ferðalangar tengja og verða fyrir hughrifum. Vísbendingar um þetta eru mý-

margar en í viðhorfskönnun var þetta einnig ljóst þar sem flestir sem svöruðu í 

Jarðböðunum tengdu jarðböð við heilsu og vellíðan enda staðurinn kynntur þannig, 

meðan þetta kom alls ekki eins glögglega fram hjá þeim sem svöruðu á hinum 

stöðunum.  
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Áhrif uppsagna á starfsmenn hjá fyrirtækjum í 
kjölfar efnahagshrunsins 

Sjónarhorn stjórnenda 

Eiríka Guðrún Ásgrímsdóttir 
Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 

Uppsagnir innan fyrirtækja eru óhjákvæmilegur fylgifiskur efnahagshruns. Íslensk 

fyrirtæki fóru ekki varhluta af uppsögnum í kjölfar íslenska bankahrunsins í september 

2008. Rannsóknir á áhrifum á þá sem eftir verða í fyrirtækjum hafa einkum beinst að 

því að meta hollustu, hvatningu, frammistöðu og starfsánægju, streitu einkenni, úrræði 

til takast á við aðstæður og hvernig þær tengjast eigin viðhorfi, sjálfsvirðingu, áliti á 

eigin færni og fyrirætlunum um að yfirgefa fyrirtækið (Amundson, Borgen, Jordan og 

Erlebach, 2004). Í þessari rannsókn er kannað með eigindlegum aðferðum hvaða áhrif 

uppsagnir hafa á millistjórnendur sem halda störfum í þeim aðstæðum sem nú er víða 

á íslenskum vinnumarkaði. Upplifun þeirra á áhrif uppsagna á aðra starfsmenn er 

einnig til athugunar. Einkum er leitast við að varpa ljósi á hvaða áhrif miklar uppsagnir 

hafa á starfsánægju, hollustu og líðan eftirverenda1 en rannsóknir sýna að þessir áður 

taldir þættir hafa áhrif á frammistöðu og framleiðni eftirverenda.  

Uppsagnir starfsmanna er eitt af erfiðustu verkefnum sem stjórnendur standa 

frammi fyrir. Þær vekja oft upp sterkar tilfinningar hjá þeim sem verða fyrir þeim. 

Sama gildir um þá sem sleppa við uppsagnir, hollusta og tryggð getur minnkað, 

veikindafjarvistir aukist, starfsandi versnað og framleiðni dregist saman (Ingrid 

Kuhlman og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2008). 

Stjórnendur þurfa að huga að mörgum þáttum í tengslum við uppsagnir s.s. ákvæði 

kjarasamninga, þarfir fyrirtækisins og viðskiptavina sem og velferð eftirverenda. Einnig 

er mikilvægt fyrir stjórnendur að hafa í huga sálfræðilega samninginn, en sá samningur 

er gagnkvæmur huglægur samningur á milli vinnuveitenda og starfsmanna sem m.a. 

byggir á væntingum sem gerðar eru til starfs og starfsumhverfis og verður til í upphafi 

ráðningarferils (Rousseau, 1995, 1996, 2001). Sálfræðilegi samningurinn hefur verið að 

breytast í þá veru að starfsöryggi þykir ekki eins sjálfsagður hlutur og áður (Rousseau, 

1996; Noer, 1993). Armstrong (2010) bendir á að mikilvægt sé fyrir þá sem standa 

frammi fyrir því að segja upp starfmönnum að koma fram við þá á eins sanngjarnan 

hátt og kostur er, mikilvægt sé að draga úr hörku og óþægindum eins og frekast er 

unnt og huga þarf sérstaklega að því að vernda og styðja þá stjórnendur sem þurfa að 

stjórna fyrirtækjum á meðan gengið er í gegnum slík erfiðleikatímabil sem fylgir 

uppsögnum og niðurskurði. Íslensk rannsókn (Sigrún Hildur Kristjánsdóttir og Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2006) sýndi fram á að íslenskir stjórnendur sem höfðu gengið 

í gegnum uppsagnir töldu uppsagnirnar í flestum tilfellum vera erfitt ferli. Kvíði og 

streita voru algengar meðal þeirra stjórnenda sem voru að segja upp starfsfólki og 

fannst þeim ferlið vera bæði slítandi og erfitt. Allir stjórnendur voru sammála því að 

eitt lykilatriðið væri að koma fram við starfsmenn af eins mikilli virðingu og nærgætni 

og kostur væri. Enn fremur kom það skýrt fram meðal íslenskra stjórnenda að skapa 

                                                           

1  Dr. Runólfur Smári Steinþórsson kom með þá tillögu að nota orðið eftirverendur (lay – off survivors) 
um þá starfsmenn sem sleppa við uppsagnir 
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þyrfti aðstæður fyrir starfsmenn sem voru að missa vinnuna að þeir gætu haldið 

virðingu sinni. Í þessari sömu rannsókn kom fram að íslenskir stjórnendur leituðu 

sjaldan eftir aðstoð í uppsagnarferlinu. Helstu mistök sem íslenskir stjórnendur gerðu 

voru þau að röngum aðila var sagt upp starfi þ.e. að sá sem sagt var upp var hæfari en 

þeir sem sluppu við uppsagnir, dregið væri að segja frá ástæðum uppsagnarinnar, 

framkvæmd uppsagnarinnar var með þeim hætti að misskilningur skapaðist, farið var 

út í rökræður varðandi hverjum var sagt upp og hverjum ekki og þegar um hópupp-

sagnir var að ræða var algengt að segja upp fólki í hollum í stað þess að klára upp-

sagnir í einu (Sigrún Hildur Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 

Noer (1993) bendir á að eftirverendur geta upplifað ótta, óöryggi, óvissu, pirring, 

eftirsjá og reiði, leiða, depurð, sektarkennd, óréttlæti, svik og vantraust. Mishra og 

Spreitzer (1998) benda á það í rannsóknum sínum að samdráttur og niðurskurður í 

fyrirtækjum geti haft áhrif á hegðun starfsmanna. Aukin hætta verði á streitu og 

kulnun í starfi, framleiðni minnki sem og starfsáhugi. Aðrar rannsóknir (Weisenfeld o. 

fl., 2000) sýna þó fram á að starfsmenn leggi sig minna fram í starfi eftir uppsagnir og 

Grunberg, Anderson-Connolly og Greenberg (2000) greina frá því að starfsmenn í 

neðri lögum skipulagsheildarinnar og þeir sem standa þeim starfsmönnum sem verða 

fyrir uppsögnum næst, leggja sig meira fram í starfi, auka vinnuframlag sitt og eru með 

færri veikindafjarvistir. Þetta er í samræmi við íslenska könnun (Sigurlaug Elsa 

Heimisdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010) þar sem mannauðsstjórar voru 

spurðir hvort framleiðni fyrirtækja þeirra hafi dregist saman eftir efnahagshrunið. Rúm 

75% þátttakenda töldu framleiðni ekki hafa dregist saman og rúmlega 33% töldu að 

starfsfólk hafði aukið vinnuframlag sitt eftir hrunið. Brockner o.fl. (2004) sýndu hins 

vegar fram á mikilvægi þess að starfsmenn hafi stjórn á aðstæðum á samdráttartímum í 

tengslum við uppsagnir og niðurskurð. Slíkt geti bæði dregið úr neikvæðum áhrifum 

uppsagna á hollustu og tryggð starfsmanna og dregið úr neikvæðum áhrifum á 

frammistöðu starfsmanna. Þó nokkrar rannsóknir hafa verið gerðar (Mishra og 

Spreitzer, 1998; Noer, 1993) á áhrifum sem samdráttur á vinnustað getur haft á þá sem 

halda störfum í uppsagnarhrinu. Niðurstöðurnar sýna að uppsagnir geta haft neikvæð 

áhrif á starfsmenn sem halda störfum sem aftur getur haft slæm áhrif fyrir fyrirtækið. 

Wigblad, Lewer, og Hansson (2007) tala um „heilkenni hins hólpna” (survivor syndrome) 

sem lýsir sér í því að niðurskurður og erfiðleikar í rekstri fyrirtækja verða til þess að 

starfsmenn hafa oft meiri áhyggjur sem getur birst í neikvæðri hegðun, minni ábyrgð, 

andstöðu við breytingar, aukinni streitu, minni framleiðni og minna starfsöryggi. Á 

það hefur líka verið bent að aukning í framleiðni geti átt sér stað í niðursveiflu, 

svokölluð Horndal áhrif eða lokunaráhrif (close down effect) (Hansson og Wigblad, 2006). 

Horndal áhrifin draga nafn sitt af sænskri stálverksmiðju þar sem greina mátti óvænta 

aukningu í framleiðni yfir 15 ára tímabil. Sú yfirvofandi ógnun að loka þyrfti verk-

smiðjunni á þessu tímabili leiddi til framleiðniaukningar. Sama ógnun getur kallað fram 

óskilvirka hegðun starfsmanna með afdrifaríkum afleiðingum fyrir fyrirtækið 

(Bergman og Wigblad, 1999).  

Rannsóknin 

Eigindleg rannsóknaraðferð var notuð til að greina hvaða áhrif uppsagnir hafa á 

millistjórnendur og hvaða verkun millistjórnendurnir telja uppsagnir hafa á aðra 

starfsmenn sem eftir eru í fyrirtækjum í kjölfar uppsagna á samdráttartímum. Rann-

sóknin var framkvæmd í maí og júní 2009. Tekin voru hálfopin viðtöl við 8 milli-

stjórnendur í jafn mörgum fyrirtækjum þar sem töluverðar uppsagnir höfðu átt sér 

stað. Viðtölin fóru fram á vinnustað viðmælenda, ýmist á skrifstofum þeirra eða í 

fundarherbergjum. Viðtölin voru tekin upp á stafrænt upptökutæki og spannaði lengd 

þeirra frá 50 mínútum upp í 70 mínútur. Afrituð viðtölin töldu samtals 222 blaðsíður. 
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Fjórir viðmælenda voru í framkvæmdastjórn fyrirtækis; starfsmannastjóri í bygginga-

fyrirtæki, aðstoðarframkvæmdastjóri í fjármálafyrirtæki, starfsmannastjóri í verslunar-

fyrirtæki og loks framkvæmdastjóri hjá fjarskiptafyrirtæki. Hinir fjórir sátu ekki í 

framkvæmdastjórn þ.e. fjármálastjóri hjá verslunarfyrirtæki, skrifstofustjóri hjá 

byggingarfyrirtæki, forstöðumaður hjá iðnfyrirtæki á byggingamarkaði og loks 

forstöðumaður hjá fjarskiptafyrirtæki. Fjórir viðmælenda voru konur og fjórir karlar. 

Úrtakið var valið í því augnamiði að ná fram fjölbreytileika í viðhorfum viðmælenda 

og forðast að það væri of einsleitt. Viðmælendur áttu það allir sameiginlegt að vera í 

efri lögum skipurits síns fyrirtækis. Leitað var svara við fjórum rannsóknarspurningum 

sem tengjast töluvert innbyrðis og útvíkka hvor aðra.  

 
Hvernig upplifa stjórnendur uppsagnir og uppsagnaraðferðir á samdráttartímum? 
Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á starfsánægju? 
Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á hollustu? 
Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á líðan? 

 

Eigindlegar rannsóknir eiga rætur í fyrirbærafræði þar sem gerð er tilraun til að 

túlka skynjun eða upplifun viðmælenda á ákveðnum þáttum sem er verið að rannsaka. 

Rannsóknin hefur ekki alhæfingargildi frekar en aðrar eigindlegar rannsóknir heldur er 

henni ætlað að auka skilning á tilteknu félagslegu fyrirbæri. Niðurstöðunum er ætlað 

að gefa vísbendingar um að málum sé svipað háttað hjá öðrum í svipuðum aðstæðum. 

Í eigindlegum rannsóknum er lögð áhersla á réttmæti rannsóknar þ.e. að rannsóknin 

mæli það sem hún á að mæla og að sem mest samræmi sé á milli gagnanna og þess 

sem viðmælendur í rannsókninni segja. Þannig er reynt að draga fram reynslu og 

upplifun viðmælenda (Taylor og Bogdan, 1998).  

Úrtakið var tilgangsúrtak þar sem þátttakendur uppfylltu viðmið um að vera 

stjórnendur sem höfðu sagt upp starfsfólki á samdráttartímum ásamt því að leitast var 

við að þeir uppfylltu viðmið um að hafa bæði stjórnendur yfir sér og stjórnendur undir 

sér. Við afritun gagna og kóðun komu fram eftirfarandi þemu: Áhrif á starf, hollusta, 

hvatning, líðan, samskipti, starfsánægja, starfsöryggi, stuðningur næsta 

yfirmanns, upplýsingaflæði og uppsagnarferli.  

Samdráttur og uppsagnaraðferðir 

Viðhorf þátttakenda til uppsagna og uppsagnaraðferða voru svipuð, öllum fannst erfitt 

að segja upp starfsfólki en álitu það óhjákvæmilegan þátt í starfi sínu. Úr 

rannsóknargögnum má lesa að viðmælendur hafi upplifað uppsagnir óhjákvæmilegar 

og þeim finnist í heild hafa vel og sanngjarnlega verið staðið að framkvæmd þeirra. 

Þeir töldu að forðast hafi verið að segja fólki upp í lengstu lög. Margir töldu starfsfólk 

í viðkomandi fyrirtækjum hafa búist við uppsögnum og hafi því að einhverju marki 

haft skilning á því að grípa þurfti til uppsagna. Þáttakendur höfðu allir ákvörðunarvald 

um hvaða starfsmenn fengu uppsögn og sögðust nota frammistöðu sem helsta viðmið 

varðandi ákvörðun. Þeir sögðu þó að einhverju leyti hefði verið litið til starfsaldurs. Af 

viðtölunum má ráða að notkun frammistöðumats er mislangt á veg komið. Frammi-

staða var oftar en ekki metin með huglægum hætti en jafnframt litið til hlutlægra 

mælikvarða eins og mætinga og mælanlegra afkasta.  

Sumir þátttakenda töldu að atvinnuástand undanfarinna ára hafi valdið því að 

starfsmenn hafi komist upp með lakari frammistöðu en ella og því hafi sumstaðar ekki 

verið svo erfitt að velja þá fyrstu til að fara. Eftir því sem niðurskurður náði til fleira 

starfsfólks hafi valið verið erfiðara. Erfiðast fannst viðmælendum að segja upp 

starfsmönnum sem voru látnir fara vegna breytinga á skipulagi en ekki skorts á 

frammistöðu og þegar persónuleg tengsl voru mikil. Leitast var við að láta uppsagnir 
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ganga fljótt fyrir sig svo starfsmenn væru sem styst í óvissu en stundum þurfti fleiri en 

eina uppsagnarhrinu til.  

Starfsmannastjórar voru starfandi í sjö fyrirtækjum af þeim átta sem rannsóknin 

náði til. Hjá þátttakendum kemur fram að starfsmannastjórar hafi skipulagt 

uppsagnirnar, gætt þess að einhugur væri um val á fólki og hvernig uppsagnarviðtal 

skyldi fara fram, komið með tillögur um að flytja fólk til milli deilda, útbúið upp-

sagnarbréf og boðist til að sitja uppsagnarviðtal með stjórnendum.  

Allir viðmælendur undirbjuggu sig eftir bestu getu fyrir uppsagnarviðtalið, voru 

meðvitaðir um að hafa þau stutt, vera styðjandi og forðast rökræður. Þeir sögðu ekkert 

uppsagnarviðtal öðru líkt og viðbrögðin mismunandi. Þrátt fyrir að ekki hafi verið 

spurt um þörf fyrir fræðslu kemur fram hjá flestum að þeir telji rétt að þeir sem 

framkvæmi uppsagnir fái þjálfun og fræðslu um hvernig standa skuli að þeim og hvaða 

áhrif uppsagnir geta haft á vinnustaðinn. Einn viðmælandi lýsti þessu þannig:  

 
Ég var búin að lesa mér aðeins til, passa að vera ekki að tjatta um daginn og 
veginn og færa slæmu tíðindin strax og hlusta og leyfa viðkomandi að tala og 
segja hvað þeim finnst, [...] Það var tissue hérna og allir komust óséðir út þannig 
að ef fólk fór að gráta þá hefði enginn tekið eftir því og ég bauð öllum að fara 
heim eftir uppsögnina. 

 

Viðmælendur virðast allir hafa tekið virkan þátt í breytingarferlinu sem 

uppsagnirnar fólu í sér. Þeir fengu frekar snemma á ferlinu að vita um niðurskurðar-

áform, tóku þátt í að ákveða hvaða viðmið skyldu notuð og ákvörðunum um hverjum 

skyldi sagt upp. Segja má að þeir hafi því að einhverju leyti fengið tíma til að undirbúa 

og bregðast við yfirvofandi umróti. 

Starfsánægja og hollusta eftirverenda 

Viðmælendur voru allir sammála um að uppsagnirnar og samdrátturinn hefðu haft 

áhrif á starfsandann hjá eftirverendum. Tekjur fólks hafi minnkað og það haft áhrif, 

auk óvissunnar sem dragi fólk niður. Flestir sögðu starfsandann þó góðann, fólk hafi 

sýnt aðstæðum ákveðinn skilning og verið fegið að halda vinnunni. Af niðurstöðum 

má draga þá ályktun að vinni starfsmenn uppsagnarfrest gangi verr að vinna að 

bættum starfsanda eftir uppsagnir en þegar starfsmenn hætta strax. Hjá þremur 

viðmælenda var minnst á vinnustaðagreiningar sem sýni ekki slæmar niðurstöður 

varðandi starfsanda, hollustu og tryggð. Varðandi hvatningu sögðu flestir viðmælenda 

að ágætlega hafi gengið að mótívera starfsmenn, áhersla hafi verið lögð á upplýsinga-

miðlun, fundað hefði verið með starfsmönnum og reynt að efla liðsheildina með 

ýmsum hætti. Sökum ástandsins hafi ekki verið viðeigandi að vera með mikið tilstand 

til að efla starfsandann, fólk hafi þurft tíma til að jafna sig en hafi líka þurft á því að 

halda að sjá að venjubundin starfsemi héldi áfram. Einn viðmælandi komst þannig að 

orði: 

 
...það þurfti að gefa fólki aðeins meiri tíma í að syrgja. Þannig að við fórum 
meira í það kannski að staðfesta við fólk að reksturinn væri að öðru leyti í lagi 
og við værum bara að standa saman í þessu og berjast... 

 

Einn viðmælandi nefndi að starfsmenn væru tortryggnari og því þyrftu stjórnendur 

að leggja sig fram um að minnka alla óvissu. Viðmælendur voru sammála því að 

óvissan um framtíð starfsmanna skapaði kvíða og óþægindi hjá starfsmönnum og 

sumir viðmælendur fundu fyrir aukinni hræðslu meðal starfsmanna í kringum hver 

mánaðarmót en fyrir hver mánaðarmót eru uppsagnir gjarnan tilkynntar. Fram kemur 
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að starfsmenn hafi haft þörf fyrir að þjappa sig saman og oft voru það litlir hlutir sem 

gerðu mikið gagn í þeim efnum.  

Á viðmælendum var ekki annað að skilja en að þeir bæru traust til æðstu stjórnenda 

en væru meðvitaðir um óstöðugleika í umhverfinu. Svo virðist sem þeim hafi fundist 

störf sín jafnvel metin meira en áður og sögðust sumir finna fyrir auknu trausti. Ekki 

var að merkja að uppsagnir hafi haft veruleg áhrif á hollustu þeirra og tryggð en þeir 

töldu viðbrögð annarra starfsmanna breytileg, hjá sumum hafi hollusta vaxið en 

minnkað hjá öðrum. Einn viðmælandi sagði þetta um hollustuna: 

 
...[F]ólki finnst fyrirtækið ekki eiga neitt inni hjá sér. Það getur vel verið að það 
breytist, fólk aðlagar sig þessu og svo framvegis, en ég finn alveg að fólk er 
tilbúið til þess að legga eitthvað umfram á sig fyrir vikið... 

 

Viðmælendur skiptust í tvær fylkingar varðandi hvort þeir höfðu á einhverjum tíma 

í niðurskurðarferlinu óttast um eigið starf. Helmingur sagðist hafa óttast um störf sín 

og allir voru meðvitaðir um að hlutirnir gætu breyst á skömmum tíma.  

Viðhorf til samskipta og upplýsingaflæðis 

Viðhorf viðmælenda til upplýsingaflæðis í og eftir uppsagnir var á heildina litið frekar 

jákvætt. Þeir sem áttu sæti í framkvæmdastjórn virðast hafa komið fyrr inn í að 

skipuleggja niðurskurðarferlið en aðrir viðmælendur. Á öllum vinnustöðum nema 

einum var leitast við að fara leynt með að segja ætti upp starfsfólki þar til að uppsagnir 

komu til framkvæmda. Svo virðist því sem starfsmenn hafi almennt fengið litlar 

upplýsingar um stöðu fyrirtækja í aðdraganda niðurskurðar. Sama dag og uppsagnir 

áttu sér stað var hins vegar áhersla lögð á að miðla upplýsingum. Áhersla var lögð á að 

halda fundi með starfsmönnum þar sem farið var yfir stöðu fyrirtækisins, að upp-

sagnarhrinu væri lokið í bili án þess að gefin væru fyrirheit um að ekki myndi koma til 

frekari uppsagna í framtíðinni. Fram kom hjá nokkrum viðmælendum að starfsmenn 

veigruðu sig við að spyrja spurninga í margmenni vegna óöryggis þeirra. Á einum stað 

var brugðist við því með að útbúa spurningar á glæru. Þetta voru spurningar sem 

stjórnendur vissu að brynnu á starfsmönnum. Þetta braut ísinn fyrir fleiri spurningar. 

Hjá öllum viðmælendum nema einum kom fram að yfirstjórn hafi talað við 

starfsmenn um stöðu fyrirtækisins þegar uppsagnarhrina var yfirstaðin. Samhliða því 

var sendur út tölvupóstur og upplýsingum dreift á innri vef fyrirtækjanna. Eftir 

uppsagnarhrinuna var miklu púðri varið í að eyða óvissu og starfsmannafundir voru 

tíðari en áður þekktist. Viðmælendum fannst aðgengi þeirra að yfirmönnum aukast 

frekar en minnka í og eftir niðurskurð. 

Einn komst svo að orði: 

 
...það hafa verið haldnir vinnustaðafundir þar sem framkvæmdastjórnin fór á 
milli vinnustaða og var bara með spjall, sögðu svona er staðan, þetta verður bara 
svona, komu blákalt með það og fólki fannst það rosalega gott... 

 

Stuðningur viðmælenda við starfsmenn fólst einkum í að hlusta, veita starfstengdar 

upplýsingar og gefa starfsmönnum tækifæri til að fá svör við spurningum. Stuðningur í 

formi almennrar fræðslu um uppsagnir, breytingarferli og áhrif þeirra var ekki algengur, 

á tveimur vinnustöðum var boðið upp á fyrirlestur ráðgjafa um hvað væri að gerast. 

Upplifun viðmælanda af því hvort samband við samstarfsfólk hafi breyst var með 

misjöfnum hætti. Einn viðmælandi orðaði þetta svona: 

 
...gagnvart stjórnendum þá hefur það örugglega orðið nánara. Gagnvart almennu 
starfsfólki, samstarfsfólki þá er svona bæði og en ég hugsa að alla veganna á 
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tímabili að maður hafi dregið sig aðeins frá. Maður fann það alveg að maður dró 
sig aðeins frá kaffitímanum og svo framvegis, maður fór í svona hjúp af því að 
maður vissi alveg að maður var ekki vinsælasti aðilinn, maður var að standa í 
leiðinlegum aðgerðum gagnavart annað hvort þeim eða samstarfsfólki þannig jú, 
ég fann að ég fann það. Maður aðeins fjarlægðist... 

 

Fleirum fannst samband við samstarfsfólk batna en versna og tengsl aukast bæði 

gagnvart sínum yfirmönnum og undirmönnum. 

Áhrif niðurskurðar á starf og líðan 

Varðandi áhrif niðurskurðar og uppsagna á eigin störf sagði meirihluti viðmælanda að 

hann hafi ekki haft mikil áhrif á kröfur og vinnuálag þegar frá liði en í aðdraganda og í 

framkvæmd uppsagna hafi þeir fundið fyrir auknu vinnuálagi og streitu. Hjá sumum 

var álag enn mikið en aðrir töldu mesta álagið liðið hjá. Einn viðmælandi lýsti þessu 

svona: 

 
...vinnuálagið var náttúrulega mjög mikið í vetur. Á meðan á öllu saman stóð. 
Mér finnst að vinnuálagið hafi minnkað akkúrat núna. Eða það er kannski bara 
svona af því að það er allt að sjatna og svo framvegis. Ég hugsa að allir 
hafi...maður finnur það sjálfur að það hafi þurft smá pásu eftir þetta. Ég sé 
ekkert endilega fram á að það aukist. Við erum með þó nokkuð minna fyrirtæki 
en áður. Kannski verða verkefnin viðameiri að því að það er svo margt búið að 
ganga á... 

 

Viðmælendur virðast ekki hafa upplifað breytingu á umboði til athafna, þeir voru 

sammála að frelsi þeirra til sjálfstæðis í starfi og ákvörðunartöku hafi ekki breyst. 

Varðandi kröfur og vinnuálag hjá öðrum starfsmönnum töldu viðmælendur að verk-

efnaálag hefði ekki breyst mikið eða farið úr böndum því efnahagsástandið hafi leitt til 

þess að verkefnum hafi fækkað og margir því geta bætt við sig verkefnum. Flestir 

viðmælendur sögðust hafa fundið fyrir því að dregið hafi úr eigin afköstum rétt á 

meðan á uppsögnum stóð og fyrst á eftir en það hafi liðið hjá. Einn viðmælenda 

orðaði þetta þannig:  

 
...það var náttúrulega svolítið svona deyfð og sjokk í mönnum fannst manni 
fyrst eftir á, svolítið svona lamaðir og líka fannst manni koma leiði í starfsmenn, 
líka eftir að þessi minnkun á vinnutíma varð, þá fannst manni líka svolítið svona 
krafturinn fara úr mönnum. Menn voru svona daufir og dofnir. Mér fannst það 
hreinlega og sumir eru það enn... 

 

Í einhverjum tilvikum töldu þeir að afköst sín hafi orðið mun meiri. Varðandi 

afköst annarra starfsmanna þá kom fram hjá viðmælendum að starfsfólk hafi brugðist 

misjafnlega við. Einn viðmælanda sagði suma hafa hreinlega lifnað við og eflst sem 

starfsmenn.  

Af viðtölunum má greina að uppsagnir hafi einkum haft tímabundin áhrif á störf 

og líðan starfsmanna. Líðan hafi versnað meðan uppsagnir gengu yfir en það hafi 

gengið til baka. Þrír viðmælenda töluðu um að hafa átt erfitt með svefn, einn um að 

hafa gleymt að borða, þrír að þeir hafi grátið. Fjórir viðmælenda sem upplifðu flestar 

uppsagnir sögðust hafa fundið fyrir mikilli þreytu eftir uppsagnir og upplifað 

spennufall. Nokkrir viðmælendur sögðu að þegar uppsagnarviðtöl hafi verið yfirstaðin 

hafi þeir fundið fyrir létti. Einn viðmælandi lýsti þessu svona: 

 
...Mér leið alveg...ég svo sem bara afgreiddi þetta og það var ekki eins og ég 
hefði fengið samviskubit á eftir það. Af því að ég var búin að vera í stresskasti 
fram að uppsögn. Og ég held að ég hafi verið búin að taka þann pakka áður en 
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að uppsögnum kom. Ég var svona eiginlega búin að sætta mig við það. Fram að 
uppsögnum leið mér illa, eftir uppsögn var þetta bara léttir og þá var bara að 
takast á við það hvernig starfsfólk myndi bregðast við í framhaldinu... 

 

Viðmælendur sögðu líðan annarra starfsmanna misjafna, sumir jöfnuðu sig strax en 

aðrir þurftu lengri tíma. Svo virðist sem uppsagnarhrinan hafi haft tímabundin áhrif á 

störf og líðan þeirra sem stóðu í uppsögnum. Líðan þeirra versnaði á meðan uppsagnir 

gengu yfir en það gekk svo til baka. Álag og kröfur voru mestar á meðan uppsagnir 

gengu yfir en flestir töldu að álag og kröfur til starfsmanna hafi almennt ekki farið úr 

böndunum m.a. vegna þess að á sama tíma dróst úr verkefnum í vinnunni. 

Niðurstöður 

Hér á eftir eru niðurstöður rannsóknarinnar skoðaðar með hliðsjón af skrifum og 

rannsóknum sem vísað var til í fræðilega hluta greinarinnar og síðan gefin svör við 

rannsóknarspurningunum.  

1. Hvernig upplifa stjórnendur uppsagnir og uppsagnaraðferðir á 

samdráttartímum? 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar upplifa allir viðmælendur aðdraganda og 

framkvæmd uppsagna mjög erfiða en þeir eru meðvitaðir um að þær eru 

óhjákvæmilegur þáttur í starfi stjórnenda. Segja má að aðkoma viðmælenda að 

uppsögnum hafi verið sambærileg. Þeir fengu snemma á niðurskurðarferlinu að vita 

um hvað stæði fyrir dyrum, tóku allir þátt í að velja hverjir fengu uppsögn og hvaða 

viðmið skyldi notuð. Öllum fannst erfitt að segja fólki upp og erfiðast að segja upp 

starfsmönnum sem höfðu staðið sig vel í starfi og starfsmönnum sem þeim voru nánir. 

Viðmælendur eru meðvitaðir um mismunandi viðbrögð við uppsögnum og sú þekking 

hjálpar þeim að takast á við eigin tilfinningar. Leitast var við að láta uppsagnir ganga 

fljótt fyrir sig til að lágmarka mesta óvissutímann. Flestir viðmælenda finna fyrir 

stuðningi næsta yfirmanns sem flýtir fyrir því að þeir vinni úr neikvæðum áhrifum 

uppsagna. Meirihluti viðmælenda er hlynntur því að þeir sem framkvæmi uppsagnir fái 

um það fræðslu.  

2. Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á starfsánægju?  

Uppsagnirnar virðast ekki hafa haft viðvarandi áhrif á starfsánægju. Á niðurstöðum 

rannsóknarinnar er ekki að merkja að þeir hafi upplifað stórvægilegt rof á sálfræðilega 

samningi sínum. Þeir bera traust til yfirstjórnar, hafa umboð til athafna, álíta uppsagnir 

hafa verið framkvæmdar á eins sanngjarnan hátt og mögulegt var og gegna 

fjölbreytilegum verkefnum. Fram kemur að allir viðmælendur eru þeirrar skoðunar að 

uppsagnir og órói sem þeim fylgdi hafi haft slæm áhrif á starfsanda sem aftur hefur 

neikvæð áhrif á starfsánægju. Niðurstöður sýna að aðrir starfsmenn hafa frekar álitið 

sálfræðilega samningurinn rofin. Það gefur vísbendingar um að hjá þeim hluta starfs-

manna hafi dregið úr starfsánægju. 

3. Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á hollustu?  

Viðmælendur voru á einu máli um að eigin hollusta og tryggð hafi ekki dvínað við 

uppsagnir. Varðandi hollustu annarra telja þeir hollustu hafa vaxið hjá sumum en 

minnkað hjá öðrum. Aukið starfsóöryggi og skerðing launa hefur haft minni áhrif á 

hollustu viðmælenda en hollustu annarra starfsmanna. Starfsánægja þeirra er þar 

hugsanlegur áhrifaþáttur. Niðurstöður gefa vísbendingar um að hjá hópi starfsmanna 

hafi dregið úr hollustu. 
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4. Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á líðan eftirlifenda? 

Niðurstöður leiða í ljós að allir viðmælendur fundu fyrir vanlíðan í aðdraganda, við 

framkvæmd og fyrst eftir uppsagnir. Þeir fundu fyrir streitu og auknu vinnuálagi. 

Viðmælendur voru sammála um að forðast hafi verið í lengstu lög að segja 

starfsmönnum upp og að hjá því hafi ekki verið komist. Þeir voru því sammála 

þörfinni fyrir uppsagnir sem dregur úr líkum á streitu og neikvæðum tilfinningum. 

Enginn viðmælenda sagðist finna fyrir breyttri líðan í starfi þegar viðtölin áttu sér stað. 

Viðmælendur eru meðvitaðir um að uppsagnir hafi haft áhrif á líðan starfsmanna og 

telja suma vera búna að jafna sig en aðra ekki.  

Lokaorð 

Nauðsynlegt er að hafa í huga að niðurstöður byggjast á túlkun rannsakanda á 

rannsóknargögnum. Þær leiða í ljós að uppsagnir á samdráttartímum hafa ekki haft 

viðvarandi áhrif á starfsánægju, hollustu og líðan viðmælenda sem allir eiga það 

sameiginleg að hafa sagt upp starfsmönnum í samdrætti. Þó er ljóst að streita og 

vanlíðan fylgir því að segja öðrum upp og möguleiki er á að stjórnendur sýni í kjölfarið 

neikvæð viðbrögð og gegni ekki stjórnunarhlutverki sínu með fullnægjandi hætti. Velta 

má fyrir sér möguleika þess að viðmælendur eigi erfitt með að viðurkenna að þeim líði 

verr í starfi og að hollusta þeirra hafi minnkað. Niðurstöður gefa til kynna að 

stjórnendur telji að uppsagnir hafi dregið úr starfsánægju, hollustu og líðan hluta 

starfsmanna sem halda starfi í uppsögnum á samdráttartímum. Niðurstöður eru í 

samræmi við það sem fram kemur í skrifum Mishra, Mishra og Speitzer (2009), 

Sigrúnar Hildar og Gylfa Dalmanns (2006) og Noer (1993) að hægt sé að komast hjá 

„heilkennum hins hólpna“ ef viðurkennt er að fyrirtæki þurfi að bregðast við 

síbreytilegum raunveruleika og bestu aðferðum er beitt í niðurskurði.  

Við þetta má þó bæta að stjórnendur sem bera traust til yfirstjórnar og hafa umboð 

til athafna eru að ýmsu leiti í minni hættu en aðrir til að upplifa eftirlifendaheilkenni. 

Nauðsynlegt er að huga að starfsmönnum í heild og vera meðvitaður um aðferðir sem 

draga úr líkum á neikvæðum áhrifum niðurskurðar. Launung og ógagnsæi ýta undir 

vanmátt og því skiptir miklu máli að veita eins mikilar upplýsingar og mögulegt er. 

Starfsmenn þurfa að geta fundið tilfinningum sínum farveg því annars geta þær staðið 

í vegi fyrir frammistöðu þeirra. Þeir þurfa að vera virkir þátttakendur í uppbyggingu 

fyrirtækisins. Fyrirtæki sem segja hópum starfsmanna upp þurfa að vanda til niður-

skurðarferilsins í heild því slæm ímynd og orðspor getur annars valdið því að erfitt 

verður að ráða inn nýtt fólk seinna meir.  
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Hlutverk flugvalla í þróun áfangastaðar 

Dæmi frá Norðurlandi 

Eyrún Jenný Bjarnadóttir 

Undanfarin ár hafa ferðaþjónustuaðilar og aðrir hagsmunaaðilar barist fyrir því að fá 

millilandaflug um Akureyrarflugvöll allt árið. Beint flug er talið efla marga þætti 

samfélagsins og ferðaþjónustunnar (Njáll Trausti Friðbertsson, 2006). Hvað ferða-

þjónustuna varðar er beint flug til Akureyrar frá stórborgum eins og Lundúnum og 

Kaupmannahöfn talið gefa ferðaheildsölum ný tækifæri þar sem um nýja flugleið inn í 

landið er að ræða, sem býður upp á ótal möguleika í vöruþróun. Auk þess hafa 

ferðaskrifstofur sýnt áhuga á að kynna Akureyri og Norðurland sem nýjan áfangastað 

og selja þangað ferðir. Frá árinu 2006 hefur Iceland Express boðið upp á milli-

landaflug um Akureyri á sumrin, en um nokkurra ára skeið hafa hagsmunaaðilar unnið 

að því að koma á millilandaflugi á heilsárgrunni. Bent hefur verið á að stöðugleiki í 

framboði á slíku flugi er talinn vera mikilvægur hlekkur í því að nýta tækifæri í ferða-

þjónustunni á Norður- og Austurlandi utan hins hefðbundna háannatíma (Eyrún 

Jenný Bjarnadóttir og Jón Gestur Helgason, 2010; Guðmundur Oddsson og Hjördís 

Sigursteinsdóttir, 2006).  

Þegar rætt er um eflingu alþjóðlegrar ferðamennsku á heilsársgrundvelli fær 

aðgengi að svæðinu æ meira vægi. Kunnugt er að Norðurland er tiltölulega langt frá 

Keflavíkurflugvelli, sem er aðalumferðaræð ferðamanna til og frá landinu þar sem um 

það bil 97% millilandafarþega um íslenska áætlunarflugvelli fara þar um (Flugstoðir, 

2009). Iðulega þurfa ferðamenn að bæta við aukalegg á leið sína til að komast norður, 

annað hvort landleiðina eða með flugi. Hvor tveggja lengir ferðatímann töluvert.  

Í þessari grein verður fjallað um þróun og stöðu millilandaflugs um Akureyrar-

flugvöll. Greinin byggir að hluta á niðurstöðum rannsóknar, sem Rannsóknamiðstöð 

ferðamála gerði meðal erlendra brottfararfarþega í áætlunarflugi Iceland Express 

sumarið 2009 og könnunum meðal erlendra ferðamanna, sem Ferðamálastofa hefur 

látið gera á Keflavíkurflugvelli og á Seyðisfirði, og þær tengdar við kenningar um 

þróunar áfangastaða. 

Þróun áfangastaða 

Gjarnan er talað um áfangastaðinn sem þungamiðjuna í ferðaþjónustu og ósk ferða-

mannsins um að heimsækja hann sem einn helsta hvatann til að ferðast (Swarbrooke, 

2001). Saarinen (2004) hefur bent á að áfangastaður er í eðli sínu flókið hugtak sem 

vísi til ólíkra kvarða (þ.e. framsetninga) í ferðamennsku. Áfangastaðurinn felur í sér 

blöndu af ferðaþjónustuvörum (tourism products), upplifunum og öðrum óáþreifan-

legum þáttum sem standa ferðamönnunum til boða. Page (2009) bendir á að þó svo 

að almennt sé hægt að skilgreina áfangastað í kringum tiltekna landfræðilega heild 

(land, landshluta, borg, þjóðgarð o.s.frv.) geti hugmyndin um áfangastað einnig verið 

eitthvað sem ferðamaðurinn skynjar að sé að finna þar. Ótal þættir geta haft áhrif á 

þróun áfangastaða og á það hvort ferðamaður sjái sér hag í að ferðast á tiltekinn stað. 

Henderson (2006) hefur tekið saman þá þætti sem talið er að hafi mest áhrif á þróun 

áfangastaða. Þeir eru:  
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 Aðgengi 

 Aðdráttarafl og viðkunnanleiki 

 Meðvitund (awareness) og jákvæð ímynd 

 Markaðssetning 

 Stuðningur yfirvalda 

 Friður og stöðugleiki 

 

Henderson (2006) bendir jafnframt á að til þess að einstaklingur sæki mögulegan 

áfangastað heim þarf hann að vita að áfangastaðurinn er til, hafa jákvæðar hugmyndir 

(ímynd) og hafa hvata til að ferðast. Yfirvöld gegna einnig mikilvægu hlutverki sem og 

fjárfesting af hálfu hins opinberra og stefnumörkun í ferðaþjónustu geta hjálpað til 

þess að slíkar aðstæður haldist, en aðstæður á markaði og eðli áfangastaðarins hverju 

sinni ráða mikilvægi hvers þáttar fyrir sig. 

Áhrif millilandaflugs 

Prideaux (2004, í Page, 2009) fullyrðir að samgöngukerfi geti haft mikil og mótandi 

áhrif á þróun ferðamennsku á áfangastað. Hann telur að þegar rætt er um samgöngur 

og kostnað við að komast á áfangastað geti fargjöld (verð), ferðatími og vegalengd haft 

verulega mikil áhrif á val ferðamannsins á áfangastað (Prideaux, 2000). Af þessum 

sökum hafa farþegaflutningar með flugi fengið aukið vægi þar sem hægt er að flytja 

farþega langar vegalengdir á tiltölulega stuttum tíma. Prideaux (2000) bendir á að 

flugsamgöngur séu lykilatriði til að þróa nýja markaði þegar aðrir ferðamátar taka of 

langan tíma, slíkir markaðir geti bæði verið innanlands og milli landa. Hann segir 

einnig að aðgengi að alþjóðlegum flugvöllum sé meginþáttur í þróun alþjóðlegra 

markaða, einkum þar sem stór hafsvæði umlykja áfangastaðinn eða þar sem landleiðin 

er mjög löng.  

Sömu sögu má segja af áfangastöðum sem hafa ekki endilega haft sömu tækifæri til 

vaxtar í ferðaþjónustu, s.s. vegna fjarlægðar frá helstu mörkuðum, líkt og er helsta 

áskorun Íslands í uppbyggingu ferðaþjónustu (Jóhannesson, Huijbens og Sharpley, 

2010). Ólíkt kjarnasvæðum hafa áfangastaðir á jaðarsvæðum átt undir högg að sækja 

sökum fjarlægðar, einangrunar og oft á tíðum erfiðs aðgengis (Mykletun, Crotts og 

Mykletun, 2001). Þetta á einkum við áfangastaði sem leitast við að vera samkeppnis-

hæfir á alþjóðlegum markaði og væri flugleiðin einn raunhæfasti samgöngukosturinn til 

þess. Ýmsir þættir geta haft áhrif á samkeppnishæfni svæða og hafa Enright og 

Newton (2004) bent á að alþjóðlegt aðgengi (international access) er í hópi þeirra þátta 

sem hafa hvað mest áhrif á samkeppnishæfni svæða í ferðaþjónustu. Henderson (2006) 

gengur jafnvel svo langt að fullyrða að auðvelt aðgengi með flugi sé ein af forsendum 

þess að land eða svæði geti orðið leiðandi áfangastaður á alþjóða vísu. Flugvellir geta 

því gegnt þýðingarmiklu hlutverki í þróun ferðamennsku á svæðum (s.s. jaðarsvæðum) 

sem hafa takmarkað aðgengi vegna tíma og fyrirhafnar ferðamannsins við að komast á 

þá (Schürmann og Talaat, 2000). Undir þetta tekur Halpern (2008) sem telur að flug-

vellir séu áhrifasvæði og séu ásamt áfangastaðnum grunnurinn að ferðaþjónustu á 

tilteknu svæði. Hann dregur jafnframt þá ályktun að tilvist flugvalla sé mikilvægur 

þáttur í samkeppni og styðji við samkeppnishæfni svæðisins.  

Borgin Cairns í Queensland-fylki í norðurhluta Ástralíu er dæmi um áfangastað þar 

sem tekist hefur að auka umfang ferðamennsku vegna bættra flugsamgangna (Prideaux, 

2000). Ferðamennska í borginni tók miklum stakkaskiptum á níunda áratugnum og 

jókst að umfangi í kjölfar breytinga á flugvelli borgarinnar svo að unnt væri sinna 

alþjóðlegu flugi. Fram að því hafði ekki tekist að þróa alþjóðlegan markað vegna þess 

að ekki var flogið þangað beint og fylgdi því mikið óhagræði að þurfa að millilenda 

annars staðar. Það að flugvöllurinn gat loks tekið á móti alþjóðlegri flugumferð átti 

sinn þátt í að gera Cairns að áfangastað á alþjóðavísu, en það hefði þó aldrei orðið að 
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veruleika nema með markaðssetningu og þróun grunngerðar og þjónustu við ferða-

menn (Prideaux, 2000).  

Fæstir áfangastaðir hafa jafna aðsókn ferðamanna allt árið um kring og er algengara 

að aðsókn sé sveiflukennd milli árstíða. Halpern (2008) bendir á að þetta vandamál sé 

alþekkt á jaðarsvæðum og geti það heft vöxt alþjóðlegrar ferðamennsku. Á sumum 

svæðum hafa verið gerðar tilraunir með leiguflug til þess að stuðla að vexti alþjóð-

legrar ferðamennsku og sumar þeirra hafa heppnast prýðilega. Dæmi um slíkt eru 

tilraunir heimamanna í Rovaniemi í Norður-Finnlandi um miðbik níunda áratugarins 

um að markaðssetja flugvöllinn og Rovaniemi sem heimkynni jólasveinsins og bjóða 

breskum ferðamönnum upp á ferðir þangað með leiguflugi til þess að heimsækja 

jólasveininn. Tilraunirnar heppnuðust vel og höfðu m.a. þau áhrif að flugfélög fóru að 

sýna flugvellinum meiri áhuga en áður og í kjölfarið hefur fjöldi erlendra ferðamanna á 

svæðinu vaxið (Halpern, 2008). Halpern (2008) dregur þá ályktun að flugvöllurinn 

skipti Rovaniemi sköpum til að viðhalda samkeppnishæfni svæðisins í samanburði við 

aðra sambærilega áfangastaði. Pearce (1987, í Page 2009) bendir á að leiguflug veitir 

aukinn sveigjanleika og hefur orðið til þess að færa ferðamenn nær mögulegum 

áfangastöðum. Prideaux (2000) fullyrðir að eigi áfangastaður að vaxa og þróa með sér 

alþjóðlegan markað verði flugvöllurinn og ásættanleg grunngerð hans æ mikilvægari 

þar sem alþjóðlegir markaðir geri kröfu um aðgengi að alþjóðlegum flugvelli í nálægð 

við áfangastaðinn. Í þessu gæti falist þörf fyrir nauðsynlegar framkvæmdir sem kunna 

að vera kostnaðarsamar s.s. lengingu flugbrautar eða byggingu/stækkun flugstöðvar.  

En þrátt fyrir að flugvöllur, sem getur annað alþjóðlegri flugumferð, geti verið 

mikilvægur fyrir þróun ferðamennsku á svæðum sem Norðurlandi (og þeim sem nefnd 

eru hér að ofan) er varasamt að líta á flugvöllinn sem allsherjarlausn. Önnur umgjörð 

ferðaþjónustunnar; nauðsynleg grunngerð og þjónusta þarf líka að vera til staðar. 

Þannig er flugvöllurinn ekki hin eiginlega „ferðaþjónustuvara― (tourism product) (enda 

koma ferðamenn tæplega á tiltekinn áfangastað til þess eins að sækja flugvöllinn heim) 

heldur er flugvöllurinn mikilvægur hluti hennar, þar sem flugvöllur er hlið áfanga-

staðarins. Ferðaþjónustuvaran er ákveðin heild gæða, vöru og þjónustu sem er í boði á 

áfangastað, þar með talið flugvellinum.  

Millilandaflug um Akureyrarflugvöll 

Millilandaflug um Akureyrarflugvöll hefur verið þó nokkuð á síðustu 10 árum en 

töluverðar sveiflur hafa verið í fjölda farþega. Þessar sveiflur tengjast að mestu leyti 

framboði millilandaflugs á tímabilinu, sem hefur verið nokkuð stopult. Framan af var 

aðallega um leiguflug að ræða, en árið 2003 fór flugfélagið Air Greenland að bjóða 

upp á reglubundið flug milli Akureyrar og Kaupmannahafnar.  

Eins og sjá má á mynd 1 fjölgaði millilandafarþegum um Akureyrarflugvöll úr 

tæpum 1900 árið 2002 í um rúmlega 9000 árið 2003 miðað við árið á undan. Það ár 

bauð Air Greenland upp á millilandaflug um Akureyrarflugvöll um sjö mánaða skeið 

áður en tekin var ákvörðun um að hætta. Ýmsar ástæður lágu að baki þeirri ákvörðun 

flugfélagsins. Erfiðlega hafði gengið að fá viðeigandi flugleyfi frá íslenskum yfir-

völdum (og þau sem fengust voru aðeins tímabundin) sem gerði það illmögulegt að 

markaðssetja flugleiðina erlendis (Njáll Trausti Friðbertsson, 2006). Þrátt fyrir þennan 

mótbyr þótti sala farmiða á íslenskum markaði ganga vel og var eftirspurn Íslendinga 

mikil („Ákvörðun Air―, 2003).  

Árið 2006 byrjaði Iceland Express að fljúga á milli Akureyrar og Kaupmannahafnar. 

Flugfélagið hafði komið auga á tækifæri á markaði sem fram að þessu hafði lítið verið 

sinnt (Valgeir Bjarnason, framkvæmdastjóri tekjustýringar Iceland Express, munnleg 

heimild). Aldrei hafa farið jafn margir farþegar um flugvöllinn í millilandaflugi og árið 

2006 eða tæplega 16.000 farþegar. Fjölgunin nam 136% frá árinu á undan.  
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Mynd 1. Fjöldi millilandafarþega um Akureyrarflugvöll 2000-2009 (samkvæmt upplýsingum frá 

Flugstoðum) 

 

Næstu árin fækkar farþegum en mest er fækkunin milli áranna 2008 og 2009 og á 

því eru ýmsar hugsanlegar skýringar. Efnahagssamdráttur í heiminum varð til þess að 

ferðaþjónusta dróst almennt saman árið 2009 og var jafnvel búist við því að árið yrði 

eitt það erfiðasta fram til þessa í sögu ferðaþjónustunnar í heiminum. Árið 2009 dróst 

fjöldi erlendra ferðamanna í heild sinni á Íslandi saman um tæp 2% frá árinu á undan í 

kjölfar efnahagssamdráttarins og fækkaði Íslendingum í utanlandsferðum 44% yfir 

sumarmánuðina 2009 miðað við árið á undan (Ferðamálastofa, 2009, sjá einnig 

Jóhannesson og Huijbens, 2010). Slík fækkun hefur væntanlega komið niður á 

sætanýtingu að einhverju leyti hjá flugfélögunum, sem fljúga til og frá Íslandi. Þegar 

tölur fyrir 2010 verða teknar saman má búast við að tölur um fjölda millilandafarþega 

verði mun hærri vegna eldgossins í Eyjafjallajökli, enda sinnti Akureyrarflugvöllur 

(ásamt Egilsstaðaflugvelli) hlutverki sínu sem varaflugvöllur Keflavíkurflugvallar er 

hann lokaðist vegna öskuskýja meðan eldgosið stóð sem hæst. 

Iceland Express hefur einungis boðið upp á áætlunarflug á sumrin en hagsmuna-

aðilar hafa lengi vonað að breyting geti orðið þar á og tímabilið verði lengt og áfanga-

stöðum fjölgað til þess að nýta betur tækifæri í ferðaþjónustu á landsbyggðinni utan 

háannar og bæta afkomu greinarinnar. Þær vonir hafa þó enn ekki orðið að veruleika. 

Margar hindranir hafa verið í vegi fyrir þróun millilandaflugsins á Akureyri. Ein sú 

stærsta var flugbrautin sjálf, ef marka má reynslu ýmissa ferðaskipuleggjenda og flug-

rekstraraðila þykir þeim hún of stutt og einungis fáar tegundir stærri flugvéla sem áttu 

kost á að lenda þar. Lenging flugbrautarinnar hefur því verið talin nauðsynleg aðgerð 

til að skapa þær aðstæður á flugvellinum að hægt yrði að byggja upp reglulegt milli-

landaflug um völlinn (Njáll Trausti Friðbertsson, 2006). Með lengingu yrði því reynt 

að skapa þannig skilyrði að markaðslegar aðstæður geti stýrt því hvaða flugvéla-

tegundir eru nýttar til flugs um Akureyrarflugvöll í framtíðinni í stað tæknilegra tak-

markana og flugvélastærða. Framkvæmdum við lengingu flugbrautar úr 1940m í 

2400m lauk síðsumars 2009. Miðað við þessa lengingu flugbrautarinnar ætti að vera 

unnt að sinna flestum þeim flugvélum sem eru smíðaðar með einum gangi (single-aisle 

airplanes) (Njáll Trausti Friðbertsson, 2006).  

Árið 2010 ætlaði Iceland Express að bæta við einum áfangastað, Lundúnum. 

Erlendar ferðaskrifstofur höfðu sýnt áhuga til þess að standa með ferðaþjónustu-

aðilum á Norðurlandi í markaðssókn bæði í Bretlandi og Danmörku (Ásbjörn 

Björgvinsson, framkvæmdastjóri Markaðsstofu ferðamála á Norðurlandi, munnleg 
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heimild). Þessar áætlanir urðu að engu er flugfélagið ákvað í lok maí að hætta við 

áætlanir um flug milli Lundúna og Akureyrar þá um sumarið. Ástæðan var sögð vera 

samdráttur í eftirspurn eftir ferðum vegna eldgossins í Eyjafjallajökli („Hætta flugi―, 

2010). 

Áhrif millilandaflugsins 

Þau áhrif, sem millilandaflugið hefur (eða kann að hafa) á ferðaþjónustu á Norður-

landi, hafa lítið verið könnuð. Fram til þessa hefur lítið verið vitað um þá ferðamenn, 

sem hafa verið að nýta sér beina flugið til Akureyrar og hvað þeir taka sér fyrir hendur 

á svæðinu. Af þeim sökum réðst Rannsóknamiðstöð ferðamála í könnun meðal 

erlendra brottfararfarþega í millilandaflugi um Akureyrarflugvöll sumarið 2009 (sem 

var endurtekin sumarið 2010), en slík könnun hefur ekki verið gerð áður á flug-

vellinum. 

Undirbúningur könnunarinnar fór af stað í kjölfar opins vinnufundar með helstu 

hagsmunaaðilum og þeim sem voru áhugasamir um millilandaflug frá Akureyri, sem 

haldinn var 9. maí 2009. Á fundinum kom m.a. fram að miklir möguleikar fælust í 

millilandaflugi frá Akureyri sem koma inn á marga þætti samfélagsins og ferða-

þjónustunnar, enda væri nauðsynleg grunngerð nú þegar til staðar á svæðinu. 

Markaðsrannsóknir hafa bent til þess að ýmsir möguleikar séu fyrir hendi utan háannar. 

T.a.m. væri hægt að bjóða Dönum upp á skíðaferðir til Akureyrar en beint flug til 

Akureyrar væri lykillinn að þeim markaði, þar sem ferðalag um Keflavíkurflugvöll væri 

mun síðri kostur í ljósi lengri ferðatíma, dýrara ferðalags og annars óhagræðis 

(Guðmundur Oddsson og Hjördís Sigursteinsdóttir, 2006). 

Markmið könnunarinnar var að kanna hvaða erlendu gestir nýttu sér þetta flug, 

hvaðan þeir komu, kanna ferðavenjur þeirra sem fóru frá landinu í gegnum Akureyrar-

flugvöll og kortleggja ferðamynstur, eyðslu og upplifun. Erlendir farþegar Iceland 

Express voru beðnir um að svara spurningalista um Íslandsferðina í brottfararsal 

Akureyrarflugvallar. Í könnuninni sumarið 2009 fengust alls 415 svör úr 19 

brottförum, sem samsvarar því að 44% allra erlendra farþega í þessum brottförum á 

Akureyrarflugvelli hafi tekið þátt. Yfir 70% þátttakenda voru Danir. Könnuninni var 

haldið áfram sumarið 2010, en þá flaug Iceland Express milli Kaupmannahafnar og 

Akureyrar einu sinni í viku í 13 vikur á tímabilinu 5. júní – 28. ágúst. Þegar þetta er 

skrifað liggja niðurstöður þeirrar könnunar ekki fyrir en þeirra er að vænta undir árslok 

2010.  

Þegar niðurstöður könnunarinnar 2009 voru skoðaðar voru þær bornar saman við 

niðurstöður sambærilegra kannana, sem Ferðamálastofa (áður Ferðamálaráð Íslands) 

hefur gert í Keflavík og á Seyðisfirði árið 2004 (Ferðamálaráð Íslands, 2004). Ferða-

málastofa hefur ekki staðið beint fyrir könnunum af þessu tagi síðan 2004, en fyrir-

tækið Rannsóknir og ráðgjöf ferðaþjónustunnar hefur haldið úti sambærilegum 

könnunum á áðurnefndum stöðum. 

Langflestir, eða 80% svarenda könnunarinnar á Akureyrarflugvelli 2009, höfðu 

komið inn í landið um Akureyrarflugvöll og um 20% komu inn í Keflavík. Yfir 

helmingur (54%) hafði komið áður til Íslands, en hlutfall endurkomugesta (repeat 

visitors) virðist vera hærra á Akureyrarflugvelli en kannanir Ferðamálaráðs á Keflavík 

og Seyðisfirði hafa bent til, þar sem hlutfallið var um 20% (Ferðamálaráð Íslands, 

2004). 46% svarenda sögðust eingöngu hafa dvalið á Norðurlandi og ekki farið yfir í 

aðra landshluta.  
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Mynd 2. Megintilgangur ferðarinnar til Íslands 

 

Eins og sjá má á mynd 2, sem sýnir yfirlit yfir megintilgang ferða þátttakenda 

könnunarinnar, voru tæp 66% í fríi á Íslandi. Hlutfall þeirra sem hafa komið í frí á 

Íslandi að sumri til hefur verið nokkuð hærra í könnunum Ferðamálaráðs (85% árið 

2004 (Ferðamálaráð Íslands, 2004)). Hér vekur athygli hátt hlutfall þeirra sem heim-

sækja vini og ættingja, 34%, en hlutfallið hefur verið innan við 9% í könnunum 

Ferðamálaráðs (Ferðamálaráð Íslands, 2004).  

 

 

Mynd 3. Fjöldi gistinátta á Íslandi og Norðurlandi miðað við flugdaga um Akureyri tvisvar í 

viku 

 

Á mynd 3 má sjá yfirlit yfir dvalarlengd ferðamannanna, sem tóku þátt í 

könnuninni. Á myndinni hefur valinn fjöldi gistinátta verið tekinn saman miðað við þá 

dvalarlengdarmöguleika ef ferðamennirnir hafi komið inn í landið um Akureyrar-

flugvöll. Iceland Express flaug tvisvar í viku til Akureyrar sumarið 2009 (föstudaga og 

mánudaga) og er fjöldi nátta gefinn upp miðað við að ferðamaðurinn hafi flogið um 

Akureyri bæði í komu og brottför. Dökka súlan sýnir fjölda nátta á Íslandi og ljósa 

súlan sýnir fjölda nátta á Norðurlandi. Meðaldvalarlengd á Íslandi mældist 9,2 nætur, 

sem er ekki ósvipað því sem mældist í könnun Ferðamálaráðs 2004, þar sem hlutfallið 

var 10,4 nætur (Ferðamálaráð Íslands 2004). Ef Norðurland er skoðað sérstaklega þá 
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kemur í ljós að meðaldvalarlengdin þar er 7,3 nætur. Það er töluvert hærra en áður 

hefur sést í könnunum Ferðamálaráðs meðal erlendra ferðamanna, sem hafa bent til 

þess að meðaldvalarlengd á Norðurlandi sé 1,8 nætur (Ferðamálaráð Íslands, 2004).  

Niðurstöður 

Þessi fyrsta könnun, sem gerð var á Akureyrarflugvelli 2009, gaf um margt merkilegar 

upplýsingar um þá ferðamenn sem koma þessa leið inn í landið og hvaða áhrif beina 

flugið virðist hafa fyrir Norðurland með tilliti til þróunar áfangastaða. Þó ber að hafa í 

huga að könnunin takmarkaðist einungis við farþegana sjálfa og gefa niðurstöður 

könnunarinnar því einungis takmarkaðar vísbendingar um þróun áfangastaðarins, eina 

hlið á málinu. Það er því þörf á víðtækari rannsóknum í framtíðinni sem taka til 

annarra þátta s.s. flugvallarins (markaðssetningu og þróun), áfangastaðarins (og 

ferðaþjónustuvörunnar), flugrekstraraðila og hugsanlega annarra markaðssvæða. Engu 

að síður er þegar orðið ljóst að millilandaflug um Akureyri opnar aðra leið inn í landið 

fyrir ferðamenn. Millilandaflugið (og flugvöllurinn) veitir erlendum mörkuðum (í 

þessu tilviki skandínavíska markaðnum í gegnum Kaupmannahöfn) greiðara aðgengi 

að svæði, sem annars myndi kosta ferðamanninn aukalegg til þess að sækja heim. 

Beina flugið hefur verið talið vera lykillinn að ýmsum mörkuðum og þær markaðs-

kannanir, sem hafa verið gerðar í tengslum við vöruþróun utan háannatíma á Norður-

landi, hafa stutt þessa fullyrðingu. Mörgum hindrunum hefur þegar verið rutt úr vegi 

til að gera millilandaflugið mögulegt. Fyrir lengingu flugbrautarinnar þótti hún löngum 

hamla vöxt í millilandafluginu, en Prideaux (2000) hefur einmitt bent á mikilvægi þess 

að flugvöllur geti tekið á móti alþjóðlegri flugumferð ef áfangastaður ætli sér að vaxa 

og þróa með sér markað erlendis. 

En beint aðgengi að svæðinu með millilandaflugi segir ekki alla söguna heldur er 

það einungis hluti af ferlinu í þróun áfangastaðarins. Eins og Henderson (2006) bendir 

á þarf ferðamaður að vita af áfangastaðnum og hafa eitthvað þangað að sækja (sbr. 

jákvæðar hugmyndir og hvata til að ferðast). Ef niðurstöður könnunarinnar eru 

skoðaðar í ljósi þróunar áfangastaðar má draga fram dvalarlengdina annars vegar og 

tilgang ferðar hins vegar. Dvalarlengd á Norðurlandi hefur lengst úr 1,8 nóttum árið 

2004, þegar flogið var í gegnum Keflavík, í 7,3. Þó svo að fjöldi þeirra ferðamanna, 

sem liggja að baki þessum tveimur tölum sé ekki endilega sambærilegur (enda kemur 

meginþorri erlendra ferðamanna í gegnum Keflavík) er þó greinilegt að þeir ferða-

menn, sem eru að koma með beinu flugi á Norðurland, virðast dvelja töluvert lengur á 

svæðinu. Þessi langa dvalarlengd ferðamannanna á svæðinu (og sú staðreynd að 

tæplega helmingur þátttakenda könnunarinnar dvaldi eingöngu á Norðurlandi) kann 

að vera vísbending um að áfangastaður sé að þróast. Þ.e. að á Norðurlandi sé einhvers 

konar aðdráttarafl (óháð því hvers eðlis það er) sem vert er að sækja heim; á Norður-

landi sé eitthvað ferðamaðurinn vill taka sér fyrir hendur, upplifa og njóta – og hann 

tekur sér tímann í það. Í því samhengi má skoða tilgang ferðarinnar sérstaklega, þar er 

eftirtektarvert hið háa hlutfall þeirra sem heimsækja vini og ættingja, sem gefur 

vísbendingu um að hinn svokallaði VFR-markaður (visiting friends and relatives) sé 

sterkur á Norðurlandi. Þrátt fyrir það er hlutfall þeirra, sem eru í fríi, áfram hátt. Ef 

það er aftur borið saman við svör við spurningu um hvar fólk fékk upplýsingar fyrir 

ferðina má sjá að flestir (44 %) fá þær gegnum vini og ættingja. Svo virðist sem að 

meðvitund um áfangastaðin sé að byggjast upp og flugleiðin að festast í sessi fyrst 

gegnum afspurn (word of mouth), sem mætti líta á sem undanfara frekari formlegrar 

markaðssetningar.  

Því hefur verið haldið fram að stöðugleiki sé lykilatriði fyrir þróun millilanda-

flugsins og að flugfélög þurfi að sýna þolinmæði til að leyfa markaðnum fyrir nýjan 

áfangastað að taka við sér. Hvað varðar Norðurland gæti bætt aðgengi þýtt fjölgun 
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ferðamanna, auknar tekjur og aukið jafnvægi í afkomu ferðaþjónustunnar, ef umferð 

ferðamanna yrði stöðug yfir allt árið. Þessu er við að bæta að samkvæmt upplýsingum 

frá Iceland Express hefur farþegasamsetningin í Akureyrarfluginu tekið breytingum 

þau ár sem flugið hefur staðið til boða. Til að byrja með voru farþegarnir að mestu 

leyti Íslendingar, en með tímanum hefur þetta smám saman snúist við og er nú svo 

komið að útlendingar (einkum Danir) eru í meirihluta í beina fluginu um Akureyri 

(munnlegar upplýsingar frá Valgeiri Bjarnasyni, framkvæmdastjóra tekjustýringar 

Iceland Express). En að fá erlenda gesti til að nýta nýjar aðgönguleiðir tekur tíma. Enn 

sem komið er býður flugfélagið einungis upp á ferðir yfir sumartímann en þó ríkir 

bjartsýni um að tímabilið muni senn lengjast bæði fram á vor og haust og með 

tímanum verði í boði millilandaflug um Akureyri allt árið. Flug á heilsársgrunni gerist 

ekki af sjálfu sér og því þarf einnig að hlúa vel að markaðssetningu, grunngerð og 

þjónustu við ferðamenn til þess að Norðurland fái að þróast áfram sem áfangastaður 

ferðamanna. 
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Bankahrunið  

Traust til bankanna og tryggð við þá 

Friðrik Eysteinsson 
Þórhallur Guðlaugsson 

Markmið þeirrar rannsóknar sem hér verður til umfjöllunar er að kanna áhrif banka-

hrunsins sem varð á Íslandi á haustmánuðum 2008 á traust viðskiptavina til bankanna, 

tryggð viðskiptavina við þá og sambandið milli trausts viðskiptavina og tryggðar. 

Leitað er svara við eftirfarandi rannsóknarspurningum: 
 

 Hvaða áhrif hafði bankahrunið á traust viðskiptavina til bankanna? 

 Hvaða áhrif hafði bankahrunið á tryggð viðskiptavina við bankana?“  

 Hvaða áhrif hafði bankahrunið á sambandið milli trausts viðskiptavina til 

bankanna og tryggðar þeirra við þá?“ 

 

Greininni er skipt upp í fjóra kafla. Í fyrsta kaflanum er fjallað um hugtökin traust 

og tryggð og kynntar sígildar nálganir við að skilgreina þau. Gefin eru tvö dæmi um 

hvernig traust hefur verið skilgreint auk þess sem fjallað er um víddir trausts eða 

forsendur þess. Hvað tryggð varðar er gjarnan talað um að hún byggist annars vegar á 

viðhorfi og hins vegar á hegðun. Að síðustu er fjallað um niðurstöður rannsókna á 

sambandinu milli trausts og tryggðar bæði almennt og í bankakerfinu. Í kafla tvö er 

fjallað um aðferðafræði rannsóknarinnar en hún byggir á tveimur könnunum meðal 

háskólanema sem gerðar voru 2008 og 2009. Sú fyrri var gerð fyrir bankahrunið en sú 

seinni eftir það. Að upplagi er spurningalistinn sem notaður var í könnununum sá 

sami en hann tengist rannsókn á ímynd banka og sparisjóða á Íslandi sem hefur verið í 

gangi síðan 2003. Fyrst er gerð grein fyrir undirbúningi og framkvæmd rann-

sóknarinnar og þau gögn sem notuð eru kynnt til sögunnar. Þá er gerð grein fyrir því 

með hvaða hætti unnið er með gögnin. Í þriðja kafla er síðan gerð grein fyrir niður-

stöðum hvorrar könnunar fyrir sig. Í fjórða kaflanum er gerður samanburður á niður-

stöðum kannananna fyrir og eftir bankahrun. Þar kemur fram að traust til bankanna 

hefur beðið hnekki eftir hrunið. Jafnframt kemur fram að tryggð við bankana er mikil 

og virðist bankahrunið ekki hafa haft þau áhrif að viðskiptavinir skipti frekar um 

banka eftir það en áður. Að síðustu þá hefur neikvæða sambandið milli traust og 

tryggðar styrkst eftir þetta áfall, þ.e. traust hefur meiri áhrif á áform viðskiptavina að 

skipta um aðalviðskiptabanka en áður. 

Traust, tryggð og sambandið þar á milli 

Í þessum kafla verður fyrst fjallað um hugtökin traust og tryggð en síðan um 

rannsóknir á sambandinu milli þeirra bæði almennt og í bankakerfinu.  
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Traust 

Með trausti (trust) er átt við að annar aðilinn í viðskiptum sé tilbúinn að reiða sig á 

hinn vegna þess að hann hafi tiltrú á honum (Moorman, Zaltman og Deshpande, 1992) 

eða væntingar viðskiptavina um að þjónustuaðilinn sé áreiðanlegur og hægt sé að reiða 

sig á að hann muni standa við gefin loforð (Sirdeshmukh, Singh og Sabol, 2002). Bæði 

er hægt að tala um traust til einstaklinga og fyrirtækja sem slíkra í þessu sambandi en 

traust er eitt af lykilatriðunum í að byggja upp tengsl við viðskiptavini (Jones, Wilkens, 

Morris og Masera, 2000).  

Fræðimenn sáu traust upphaflega fyrir sér sem einvítt hugtak en á seinni árum hafa 

komið fram sjónarmið þar sem gert er ráð fyrir því að það sé margvítt (Xie og Peng, 

2009). Þá halda Mayer, Davis og Shoorman (1995) því fram að helstu víddir trausts, 

eða forsendur þess, séu hæfni (competence) eða getan til þess að standa við loforð, 

velvild (benevolence), að bera hag viðskiptavina fyrir brjósti og heilindi (integrity), á meðan 

t.d. Kantsperger og Kunz (2010) halda því fram að það sé tvívítt og skiptist í 

trúverðugleika (credibility) og velvild. Í raun má þó segja að þessir aðilar, og ýmsir fleiri, 

séu að tala um sömu hlutina því hugtökin „hæfni“ og „trúverðugleiki“ hafa nær sömu 

merkingu hjá höfundum auk þess sem hugtakið „velvild“, sem kemur fyrir bæði þegar 

talað er um tryggð sem tví- og þrívítt hugtak, innifelur hugtakið „heilindi“ sem er 

þriðja víddin í þrívíða hugtakinu.  

Tryggð 

Hugtakið tryggð (loyalty) er lykilhugtak í nútíma markaðsstarfi (Zinkham, 2001, 

Helgesen og Nesset, 2007; Zeithaml, Bitner og Gremler, 2009). Mikilvægi þess að 

byggja upp hóp af tryggum viðskiptavinum byggist á því sjónarmiði að alla jafna sé 

ódýrara að halda í þá viðskiptavini sem fyrir eru en að afla nýrra (Kotler, Armstrong, 

Saunders og Wong, 2001; Zeithaml, Parasuraman og Berry, 1990).  

Horfa má á tryggð eingöngu út frá hegðun, s.s. eins og endurtekin kaup 

(Keiningham, Aksoy, Cooil og Andreassen, 2008). Vandamálið við þessa nálgun er 

fyrst og fremst það að margir sem endurtaka kaup gera það vegna þess að þeir hafa 

engan annan kost. Þetta á til dæmis við í almenningssamgöngum en ætla má að nem-

endur noti almenningsfyrirtæki að einhverju leyti vegna þess að þeir hafa ekki um 

annað að velja. Sama má segja um ýmsa þá þjónustu sem hið opinbera veitir, notendur 

þjónustunnar hafa einfaldlega ekki um annað að velja. Einnig þarf að greina skipti-

kostnað (viðskiptakostnað) en þá metur viðskiptavinurinn þá fyrirhöfn, og hugsanlega 

beinan kostnað, við að skipta um þjónustuaðila sem meiri en ávinninginn (Ozimek, 

2003). Þetta á til dæmis við um bankaþjónustu á einstaklingsmarkaði sem og sérfræði-

þjónustu á fyrirtækjamarkaði. Þjónustufallið þarf að vera mjög mikið til að réttlæta 

skiptikostnaðinn eða annað tilboð það gott að það vegi hann upp. 

 Önnur leið er að horfa á tryggð sem sambland af hegðun, viðskiptavinurinn kaupir 

aftur, og viðhorfi, viðskiptavininum líkar við fyrirtækið og er tilbúinn að mæla með því 

við aðra (Boulding, Kalra, Stealin og Zeithaml, 1993; Helgesen og Nesset, 2007). Við-

skiptavinir geta verið mjög jákvæðir gagnvart tiltekinni þjónustu þótt þeir geti ekki nýtt 

sér hana af einhverjum ástæðum. Einnig má benda á sjónarmið sem ganga út á að 

stundum sé ekki æskilegt að viðskiptavinurinn komi aftur og aftur. Þannig er ekki 

æskilegt að nemandi komi aftur og aftur í sama námskeiðið eða skjólstæðingur 

félagslegrar þjónustu sé upp á hana kominn um alla eilífð. Í báðum tilvikum er þó 

mikilvægt að viðkomandi hafi jákvætt viðhorf til þjónustunnar og sé tilbúinn að mæla 

með henni við aðra eins og við á.   

Samband trausts og tryggðar 

Almennt séð hafa rannsóknir sýnt fram á að það er jákvætt samband milli trausts og 

tryggðar (sjá t.d. Chaudhuri og Holbrook, 2001;Garbarino og Johnson, Hennig-
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Thurau, Gwinner og Gremler, 2002; 1999; Lim og Razzaque, 1997; Morgan og Hunt, 

1994; Palmatier, Dant, Grewal og Evans, 2006; Rousseau, Sitkin, Burt og Camerer, 

1998; Singh og Sirdesmukh, 2000; Sirdeshmukh o.flr., 2002;). Tengslin eru bein á milli 

trausts og viðhorfslegrar tryggðar en óbein milli trausts og hegðunarlegrar tryggðar. 

Rannsóknir á tengslum trausts og tryggðar í bankastarfsemi hafa sýnt það sama, þ.e. að 

það sé jákvætt samband þar á milli, þó yfirleitt sé það samband veikt (sjá t.d. Ball, 

Coelho og Machás, 2004; Deb og Chavali, 2010; Hazra og Srivastava, 2009; Hoq, 

Sultana og Amin, 2010; Kantsperger og Kunz, 2010; Lewis og Soureli, 2006; Tariq og 

Moussaoui, 2009;).  

Höfundar fundu engar greinar sem fjalla um áhrif bankahruns á sambandið milli 

trausts viðskiptavina til banka og tryggðar þeirra við þá. Sú rannsókn sem kemst næst 

því er rannsókn Deb og Chavali (2010) sem fjallar um áhrif alþjóðlegu fjármála-

kreppunnar 2008 á traust og tryggð viðskiptavina í Bangalore á Indlandi. Í 

rannsókninni var sambandið milli trausts og tryggðar skoðað fyrir og á meðan á 

fjármálakreppunni stóð. Niðurstaða rannsóknarinnar var sú að um var að ræða veikt 

jákvætt samband milli trausts og tryggðar bæði áður en alþjóðlega fjármálakreppan 

skall á 2008 og á meðan á henni stóð.  

Þess er ekki getið í grein Deb og Chavali (2010) hvort traust og tryggð hafi breyst. 

Rannsóknin snerist heldur ekki um áhrif bankahruns á traust og tryggð heldur áhrif 

alþjóðlegrar fjármálakreppu. Hún snerist heldur ekki um tryggð í skilningi áforma um 

að skipta um aðalviðskiptabanka. Að síðustu þá var hvorki gerð mæling á trausti eða 

tryggð fyrir alþjóðlegu fjármálakreppuna heldur voru svarendur beðnir um að fylla út 

sitthvorn spurningalistann, annan eins og þeir hefðu gert fyrir fjármálakreppuna og 

hinn eins og þeir myndu gera núna. 

Aðferðafræði 

Í þessum kafla er fjallað um hvernig staðið var að undirbúningi og framkvæmd 

rannsóknarinnar og með hvaða hætti unnið var með gögnin.  

Undirbúningur og framkvæmd   

Rannsóknin byggir á tveimur könnunum þar sem spurningalisti var lagður fyrir 

háskólanema við Háskóla Íslands sem vefkönnun. Könnunin var send sem vefkönnun 

á alla nemendur í grunnnámi við Háskóla Íslands og viðtakendum í sjálfsvald sett 

hvort þeir svöruðu eða ekki. Úrtakið var því þægindaúrtak og endurspegla niður-

stöðurnar því eingöngu afstöðu þeirra sem svara. Samsetning úrtaksins hvað aldur og 

deild varðar endurspeglar ágætlega samsetningu nemenda í grunnnámi við Háskóla 

Íslands. Höfundar telja því að niðurstöður gefi góða vísbendingu um viðhorf 

háskólanema til þeirra spurninga sem lagðar voru fyrir. Einnig kemur í ljós að 

markaðshlutdeild banka meðal háskólanema er mjög svipuð og meðal almennings. 

Það, og sú þjóðfélagsumræða sem fram hefur farið í kjölfar bankahrunsins, bendir til 

þess að þau viðhorf sem fram koma í niðurstöðum endurspegli að stórum hluta 

viðhorf almennings. Eftir sem áður þarf að hafa í huga við túlkun niðurstaðna að um 

er að ræða þægindaúrtak meðal háskólanema og varhugavert getur verið að yfirfæra 

niðurstöður yfir á almenning. Háskólanemar hafa alla jafna minni fjárhagslegar skuld-

bindingar en þeir sem eldri eru og gæti það haft áhrif á viðhorf þeirra til bankanna. 

Spurningalistinn var lagður fyrir í mars/apríl 2008 (n=513) og febrúar 2009 

(n=569). Kannanirnar eru hluti af rannsókn sem staðið hefur yfir frá 2003 en þá 

hófust mælingar á ímynd banka og sparisjóða sem og tryggð viðskiptavina við þá 

fjármálastofnun sem þeir skilgreindu sem sinn aðalviðskiptabanka (Þórhallur 

Guðlaugsson, 2008). Til að kanna afstöðu til tryggðar og trausts voru notaðar 

samskonar spurningar í öllum könnununum. Til að meta traust voru svarendur beðnir 
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um að segja til um hversu vel eða illa Traust ætti við um viðkomandi banka. Notaður 

var níu stiga kvarði þar sem 1 stóð fyrir á mjög illa við og 9 á mjög vel við. Til að 

kanna tryggð voru svarendur beðnir um að taka afstöðu til spurningarinnar: Hversu 

líklegt eða ólíklegt er að þú skiptir um aðalviðskiptabanka á næstu 6 mánuðum. Þar var 

notaður fimm stiga kvarði þar sem 1 stóð fyrir mjög ólíklegt og 5 mjög líklegt. Í 

könnuninni í febrúar 2009 var einnig spurt hvort viðkomandi hefði skipt um 

viðskiptabanka eftir bankahrunið og voru svarmöguleikarnir já eða nei. 

Greining gagna og úrvinnsla 

Gögnin voru flutt úr vefforritinu yfir í SPSS til frekari úrvinnslu. Kannað var hvort 

breyting hefði orðið á trausti svarenda til bankanna annars vegar og áformum þeirra 

um að skipta um viðskiptabanka fyrir bankahrunið og eftir það hins vegar (=tryggð). 

Að síðustu var kannað hve margir höfðu skipt um banka eftir hrunið og sambandið 

milli traust og tryggðar skoðað. 

Niðurstöður 

Í þessum kafla er gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar á trausti viðskiptavina 

til bankanna, tryggð þeirra við þá og sambandinu þar á milli fyrir og eftir bankahrun. 

Fjallað er um hvora könnun fyrir sig og gerð grein fyrir því hve mikið traust svarandur 

bera til bankanna almennt og afstöðu til þess hvort þeir hafi í hyggju að skipta um 

banka á næstu 6 mánuðum (=tryggð). Að síðustu er sambandið milli trausts og 

tryggðar kannað. 

Í mars/apríl 2008 var meðaleinkunn bankanna fyrir traust 6,04 á skalanum 1-9. Í 

sömu könnun sögðu 8,4% það líklegt eða mjög líklegt að þeir myndu skipta um aðal-

viðskiptabanka á næstu 6 mánuðum en 81,5% sögðu það ólíklegt eða mjög ólíklegt. 

Meðalskorið hvað þessa spurningu varðar var 1,69 á skalanum 1-5. Niðurstöðurnar 

hvað þessi áform varðar má sjá á mynd 1.  
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Mynd 1. Áform um að skipta um viðskiptabanka í mars/apríl 2008 

 

Þá var fylgnin milli trausts viðskiptavina til bankanna annars vegar og tryggðar 

þeirra við þá hins vegar skoðuð. Í töflu 1 má sjá niðurstöðuna. 

Tafla 1. Fylgnifylki fyrir traust og tryggð 

 

Traust meðaltal

Hversu líklegt eða 

ólíklegt er að þú 

skiptir um 

aðalviðskiptabanka 

næstu 6 mánuði?

Pearson 

Fylgni

1 -,126**

Sig. (2-hala) ,006

N 487 487

Pearson 

Fylgni

-,126** 1

Sig. (2-hala) ,006

N 487 513

**.Fylgni marktæk m.v. 0,01 marktektarmörk (2-hala)

Fylgnifylki

 

Traust meðaltal

Hversu líklegt eða 

ólíklegt er að þú skiptir 

um aðalviðskiptabanka 

næstu 6 mánuði?

 
 

Eins og sjá má þá er marktæk neikvæð fylgni milli trausts og (viðhorfslegrar) 

tryggðar (áform um að skipta um banka) [ r=-0,126, n=487, p<0,006 ], þ.e. því hærra 

sem gildið traust fær því ólíklegra er að viðkomandi ætli sér að skipta um banka á 

næstu 6 mánuðum. Fylgnistuðullinn er þó aðeins -0,126 en samkvæmt Cohen (1988) 

teljast það veik tengsl.  

Í febrúar 2009 var meðaleinkunn bankanna fyrir traust 3,59 á skalanum 1-9. Í sömu 

könnun sögðu 13,6% það líklegt eða mjög líklegt að þeir myndu skipta um aðal-

viðskiptabanka á næstu 6 mánuðum en 66,1% töldu það ólíklegt eða mjög ólíklegt. 

Meðalskorið hvað þessa spurningu varðar var 2,08 á skalanum 1-5. Niðurstöður hvað 

þessi áform varðar má sjá á mynd 2. 
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Mynd 2. Áform um að skipta um viðskiptabanka í febrúar 2009 

 

Þá var fylgnin milli trausts viðskiptavina til bankanna annars vegar og tryggðar 

þeirra við þá hins vegar skoðuð. Í töflu 2 má sjá niðurstöðuna. 

Tafla 2. Fylgnifylki fyrir traust og tryggð 

Traust meðaltal

Hversu líklegt eða 

ólíklegt er að þú 

skiptir um 

aðalviðskiptabanka á 

næstu 6 mánuðum?

Pearson 

Fylgni

1 -,246**

Sig. (2-hala) ,000

N 554 552

Pearson 

Fylgni

-,246** 1

Sig. (2-hala) ,000

N 552 569

**.Fylgni marktæk m.v. 0,01 marktektarmörk (2-hala)

Hversu líklegt eða 

ólíklegt er að þú skiptir 

um aðalviðskiptabanka 

á næstu 6 mánuðum?

Fylgnifylki

 

Traust meðaltal

 
 

Eins og sjá má þá eru marktæk neikvæð tengsl milli trausts og áforma um að skipta 

um banka (viðhorfsleg tryggð) [ r=-0,246, n=552, p<0,0005 ], þ.e. því hærra sem gildið 

traust fær því ólíklegra er að viðkomandi ætli sér að skipta um banka á næstu 6 

mánuðum. Fylgnistuðullinn er aðeins -0,246 en samkvæmt Cohen (1988) teljast það 

veik tengsl þó fylgnin nálgist að vera í meðallagi sterk (0,30-0,49).  

Þegar spurt var hvort viðkomandi hefði skipt um viðskiptabanka sl. 3 mánuði, þ.e. 

hegðunarlega tryggð, kom í ljós að aðeins 3,9% höfðu gert það en það er mjög nálægt 

því sem venjulega er í bankakerfinu og kalla má eðlilega hreyfingu milli banka.  
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Umræða 

 Í þessum kafla eru niðurstöður kannananna tveggja fyrir og eftir bankahrun bornar 

saman og dregnar af þeim ályktanir. Einnig eru settar fram tillögur að frekari rann-

sóknum. 

Traust viðskiptavina til bankanna beið mikinn hnekki í bankahruninu 2008. 

Meðalskorið fyrir traust viðskiptavina til bankanna lækkaði úr 6,04 á skalanum 1-9 í 

mars/apríl 2008 í 3,59 í febrúar 2009 eða um rúm 40% á innanvið ári. Rannsóknar-

spurningunni, „Hvaða áhrif hafði bankahrunið á traust viðskiptavina til bankanna?“ hefur 

því verið svarað. 

Áform viðskiptavina um að skipta um aðalviðskiptabanka (=viðhorfsleg tryggð) 

styrktust eftir bankahrunið. Með öðrum orðum hafði tryggðin við bankana minnkað. 

Meðalskorið fyrir áform viðskiptavina um að skipta um banka hækkaði úr 1,69 á 

skalanum 1-5 í mars/apríl 2008 í 2,08 í febrúar 2009 eða um liðlega 23%. Munurinn 

milli mælinganna fyrir og eftir hrun er marktækur. Rannsóknarspurningunni, „Hvaða 

áhrif hafði bankahrunið á tryggð viðskiptavina við bankana?“ hefur því einnig verið svarað.  

Niðurstöður benda til þess að tryggð sem byggir á viðhorfi hafi minnkað þar sem 

líkurnar á því að skipta um banka eru meiri fyrir hrun en eftir það. Tryggð sem byggir 

á hegðun hefur hins vegar lítið breyst þar sem mjög fáir hafa í raun skipt um banka 

eftir hrunið. Hrunið virðist því hafa haft lítil sem engin áhrif á það hvort viðskiptavinir 

skiptu um banka eða ekki. Af þessu er dregin sú ályktun að (hegðunarleg) tryggð í 

bankakerfinu sé mikil. Fyrir marga getur verið flókið að skipta um banka og þar sem 

heildarhrun varð í greininni gæti það einnig haft áhrif á vilja og/eða getu viðskiptavina 

til að skipta um banka. Einnig má benda á að viðskiptabankaþjónusta er í eðli sínu 

einsleit og lítil aðgreining milli banka hvað hana varðar. Niðurstaðan bendir til þess að 

tryggðin í íslenska bankakerfinu sé mikil, þó sú hegðunarlega sé meiri en sú viðhorfs-

lega. 

Sambandið milli trausts viðskiptavina til bankanna og (viðhorfslegrar) tryggðar 

þeirra við þá styrktist eftir hrunið. Fylgnistuðullinn milli trausts og áforma um að 

skipta um banka (=tryggð) var -0,126 í mars/apríl 2008 en -0,246 í febrúar 2009. 

Munurinn milli mælinganna fyrir og eftir hrun er marktækur en í báðum tilfellum er 

um neikvæða veika fylgni að ræða þó hún nálgist þó að vera í meðallagi sterk (0,30-

0,49) eftir hrun. Það eru því vísbendingar um að traust viðskiptavina til bankanna hafi 

meiri áhrif á tryggð þeirra við þá eftir hrun en fyrir hrun. Rannsóknarspurningunni, 

„Hvaða áhrif hafði bankahrunið á sambandið milli trausts viðskiptavina til bankanna og tryggðar 

þeirra við þá?“ hefur því verið svarað.  

Hingað til hafa rannsakendur fyrst og fremst beint sjónum sínum að trausti, tryggð 

og sambandinu þar á milli við venjulegar aðstæður en ekki eftir að áföll hafa dunið yfir. 

Niðurstöður rannsóknar höfunda dýpka því skilning bæði fræðimanna og stjórnenda í 

bankakerfinu (bankar, fjármálaeftirlit, seðlabankar) á mikilvægi trausts og tryggðar og 

sambandsins þar á milli, bæði þegar allt leikur í lyndi og þegar áföll í líkingu við 

bankahrun hafa dunið á. Rannsóknir af þessu tagi hafa ekki, eftir því sem höfundar 

þessarar greinar komast næst, verið gerðar áður og þekking því af skornum skammti. 

Niðurstöður höfunda eru athyglisverðar ekki síst fyrir það að gera má ráð fyrir því 

að bankar annars staðar í heiminum (og jafnvel líka á Íslandi!) gætu einhvern tímann 

þurft að ganga í gegnum svipaðar hremmingar og íslensku bankarnir hafa gengið í 

gegnum. Niðurstöðurnar benda til þess að bankahrun hafi ekki umtalsverð áhrif á 

sambandið milli trausts og tryggðar (það er veik neikvæð fylgni bæði fyrir og eftir hrun) 

þó bankarnir verði nánast rúnir trausti.  

Skýringarinnar á því af hverju bankahrunið virðist hafa haft lítil sem engin áhrif á 

það hvort viðskiptavinir skiptu um banka eða ekki er væntanlega að leita í því að allar 
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innistæður í íslensku viðskiptabönkunum njóta ríkisábyrgðar og því engin hætta á því 

að viðskiptavinir tapi innistæðum sínum og því ekki sama ástæðan til þess að skipta 

um banka eða taka peningana sína út og geyma þá „undir koddanum“. Aftur má líka 

benda á að fyrir marga getur það verið flókið að skipta um banka (einkanlega fyrir þá 

sem eru fastir í einhvers konar skuldaneti) og þar sem nánast heildarhrun varð í 

greininni gæti það einnig haft áhrif á vilja og/eða getu viðskiptavina til að skipta um 

banka. Í löndum þar sem ríkisábyrgðin er (eða yrði) takmarkaðri gæti bankahrun haft 

mun meiri áhrif á sambandið milli trausts og tryggðar.  

Þekkt er að skortur á trausti dregur úr virkni hagkerfa og hefur áhrif á hagvöxt. 

Áhættufjárfestingar dragast saman og samningar þurfa að vera betur niðurnjörvaðir 

sem aftur leiðir til hærri viðskiptakostnaðar og minni hagvaxtar. Út frá þjóðhagslegu 

sjónarmiði skiptir traust til bankakerfisins því miklu máli. Hagsmunir þjóðarinnar og 

eigenda bankanna þurfa hins vegar ekki að fara saman, a.m.k. ekki til skamms tíma 

litið. Eigendur hvers og eins banka (og stjórnendur þeirra) geta til dæmis metið það 

svo að það sé arðbærara að verja fjármunum bankans í eitthvað sem skilar honum 

meiri ávinningi en traust sem virðist skipta litlu máli fyrir tryggð viðskiptavina hans og 

þar með arðsemi. Ef allir hugsuðu eins hvað þetta varðar myndi það leiða til þess að 

lengur tæki að byggja upp traust að nýju í bankakerfinu og hagkerfið biði tjón af. 

Áhugavert verður að fylgjast með því hvort breytingar verða á sambandinu milli 

trausts viðskiptavina til bankana og tryggðar þeirra við þá í framtíðinni. Þær kannanir 

sem sagt var frá í þessari grein munu halda áfram. Jafnframt er áhugavert að rannsaka 

hvað bankarnir hafa gert til þess að endurheimta traust. Það væri til dæmis hægt að 

gera með eigindlegum rannsóknum eða með því að skoða fyrirliggjandi gögn. Jafn-

framt þyrfti að leggja mat á áhrif aðgerða stjórnvalda, Fjármálaeftirlitsins og 

Seðlabankans til að byggja upp traust í bankakerfinu. Niðurstöðuna væri síðan hægt að 

bera saman við mælingar á trausti og tryggð og sambandinu þar á milli og gætu gefið 

vísbendingar um hvað virðist virka best til þess að endurheimta traust banka í kjölfar 

bankahruns eða álíka áfalls.  



Bankahrunið 

60 

Heimildir 

Ball, D., Coelho, P. S. og Machás, A. (2004). The role of communication and trust in 
explaining customer loyalty. An extension to the ECSI model. European Journal of 
Marketing, 38(9/10), 1272-1293. 

Boulding, W., Kalra, A., Stealin, R. og Zeithaml, V. A. (1993). A dynamic process 
model of service quality: From expectations to behavioral intentions. Journal of 
Marketing Research, 30, 7-27. 

Chaudhuri, A. og Holbrook, M. (2001). The chain of effects from brand trust and 
brand effect to brand performance: the role of brand loyalty. Journal of Marketing, 
65(2), 81-93. 

Cohen, J. (1988). Statistical power analysis for the behavioral sciences. Hillsdale, NJ: Erlbaum. 
Deb, M. og Chavali, K. (2010). Significance of trust and loyalty during financial crisis: 

A study of customer behaviour of Indian banks. South Asian Journal of Management, 
17(1), 43-60. 

Garbarino, E. og Johnson, M. S. (1999). The different roles of satisfaction, trust and 
commitment in customer relationships. Journal of Marketing, 63(4), 70-87. 

 Hazra, S. G. og Srivastava, K. B. L. (2009). Impact of service quality on customer 
loyalty, commitment and trust in the Indian banking sector. The IUP Journal of 
Marketing Management, 8(3/4), 74-95. 

Helgesen, Ö. og Nesset, E. (2007). Images, satisfaction and antecedents: drivers of 
student loyalty? A case study of a Norwegian university college. Corporate Reputation 
Review, 10(1), 38-59. 

Hennig-Thurau, T., Gwinner, K. P. og Gremler, D. D. (2002). Understanding 
relationship marketing outcomes: an integration of relational benefits and 
relationship quality. Journal of Service Research, 4(2), 230-254. 

Hoq, M. Z., Sultana, N. og Amin, M. (2010). The effect of trust, customer satisfaction 
and image on customers´ loyalty in islamic banking sector. South Asian Journal of 
Management, 17(1), 70-93. 

Jones, S., Wilkens, M., Morris, P. og Masera, M. (2000). Trust requirements in e-
business. Communications of the ACM, 43(12), 80-87. 

Kantsperger, R. og Kunz, W. E. (2010). Consumer trust in service companies: a 
multiple mediating analysis. Managing Service Quality, 20(1), 4-25. 

Keiningham, T.L., Aksoy, L., Cooil, B. og Andreassen, T.W. (2008). Linking customer 
loyalty to growth. MIT Sloan Management Review, 49(4), 50-58. 

Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J. og Wong, V. (2001). Principles of Marketing. 
Essex: Pearson Education. 

Lewis, B. R. og Soureli, M. (2006). The antecedents of consumer loyalty in retail 
banking. Journal of Consumer Behaviour, 5, 15-31. 

Liam, K. og Razzaque, A. M. (1997). Brand loyalty and situational effects: An 
interactionist perspective. Journal of International Consumer Marketing, 9(4), 95-115. 

Mayer, R. C., Davis, J. H. og Schoorman, F. D. (1995). An integrative model of 
organizational trust. Academy of Management Review, 20, 709-734. 

Moorman, C., Zaltman, G. og Deshpande, R. (1992). Relationships between providers 
and users of market research: The dynamics of trust within and between 
organizations. Journal of Marketing Research, 29(3), 314-328. 

Morgan, R. M. og Hunt, S. D. (1994). The commitment-trust theory of relationship 
marketing. Journal of Marketing, 58(3), 20-38. 

Ozimek, J. (2003). Customer loyalty in European banking. Journal of Database Marketing 
& Customer Strategy Management, 11(1), 91-92. 

Palmatier, R. W., Dant, R.P., Grewal, D. og Evans, K. R. (2006). Factors influencing 
the effectiveness of relationship marketing: a meta analysis. Journal of Marketing 
70(4), 136-153. 



Friðrik Eysteinsson og Þórhallur Guðlaugsson 

61 

Rousseau, D. M., Sitkin, S. B., Burt, R. S. og Camerer, C. (1998). Not so different after 
all: A cross-discipline view of trust. Academy of Managememt Review, 23(3), 393-404. 

Singh, J. og Sirdeshmukh, D. (2000). Agency and trust mechanism in customer 
satisfaction and loyalty judgements. Journal of the Academy of Marketing Science, 28(1), 
150-167. 

Sirdeshmukh, D., Singh, J. og Sabol, B. (2002). Consumer trust, value, and loyalty in 
relational exchanges. Journal of Marketing, 66(1), 15-37. 

Tariq, A. N. og Moussaoui, N. (2009). The main antecedent of customer loyalty in 
Moroccan banking sector. International Journal of Business and Management Science, 2(2), 
101-115.  

Xie, Y. og Peng, S. (2009). How to repair customer trust after negative publicity: The 
roles of competence, integrity, benevolence, and forgiveness. Psychology and 
Marketing, 26(7), 572-589. 

Zeithaml, V. A., Bitner, M. J. og Gremler, D. D. (2009). Services Marketing: Integrating 
Customer Focus Across the Firm. Singapore: McGraw-Hill. 

Zeithaml, V. A., Parasuraman, A. og Berry, L. L. (1990). Delivering, Quality Service: 
Balancing Customer Perception and Expectations. New York: Free Press. 

Zinkham, G. M. (2001). Relationship marketing: Theory and implementation. Journal of 
Marketing, 5, 83-89. 

Þórhallur Guðlaugsson. (2008). Ímynd banka og sparisjóða. Í Ingjaldur Hannibalsson 
(ritstjóri). Rannsóknir í félagsvísindum IX (bls. 601-613). Reykjavík: 
Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands.  

 

 



 

62 

Energy branding 

Sources of brand value in electricity 

Friðrik Larsen 

Limited research exists on branding of electricity and the research that can be found is 

mostly on the promotional impacts of green energy (Bird, Wüstenhagen, & Aabakken, 

2002; Holt & Holt, 2004; Markard & Truffer, 2006). Only a handful of papers can be 

found where researchers use the theoretical base of the general branding literature to 

build conceptual models for branding in the electricity industry (Hartmann, Ibáñez, & 

Sainz, 2005; Wiedmann, 2004). However, many non-academic papers have been 

published where authors discuss branding within the sector in practical terms (Brew & 

Phelps, 1998; Novak & Lyman, 1998; Pesce, 2002; Senia, 2002). The challenge, 

therefore, for scholars is to assist by providing a theoretical foundation to build on. 

That is the aim of the research. Branding should be considered just as important 

within the electricity as it has become, for example for agricultural commodities where 

many commodity promotion programmes, show that they have proved to be effective 

(Alston, Crespi, Kaiser, & Sexton, 2007). Likewise, research has shown that good 

branding strategy is important in industrial markets (e.g. Blombäck & Axelsson, 2007; 

Hutton & James, 1997; Mudambi, 2002).  

A conceptual paper, by the same author, laying the theoretical groundwork has 

already been presented at Þjóðarspegill (Larsen, Greenley, Palmer, & Rudd, 2008) 

referred to as paper 1 here after. Another paper built on the conceptualization and 

specific to the marketing management aspect in the energy industry was presented in 

Þjóðarspegill (Larsen, Greenley, Palmer, & Rudd, 2009), referred to as paper 2 here 

after. In this third paper, still another step is taken in the research on branding of a 

commodity by presenting results from focus groups on an issue central to successful 

brands in general, differentiation as well as how differentiation is viewed within the 

electricity industry. Within differentiation, the following factors will be discussed: 

Price, image and green factors. 

Since this paper builds on the same theoretical discussion, it is attempted to 

minimise the overlap between the papers. Interested readers are encouraged to view 

the two previous ones should they necessitate deeper understanding theory. The 

research design and analysis strategy, along with a theoretical discussion, follows in the 

next chapters. Next differentiation will be discussed. The paper concludes with a 

summary and a brief outline of future studies of branding in the electricity sector.  

Research design and analysis strategy 

In the light of the uniqueness of the research subject, we selected a qualitative research 

design for this research (Churchill & Iacobucci, 2005; Laurent, 2000; Srnka & Koezegi, 

2007). In particular, we aimed to triangulate the qualitative research approaches (Hall 

& Rist, 1999) by carrying out a) personal in-depth interviews (Miles & Huberman, 

1994) with manager of Icelandic energy companies (study 1), b) an interview with a 

focus group (Stokes & Bergin, 2006) of marketing representative of three Icelandic 

energy companies (study 2), c) and an interview with a focus group of individual 

consumers (study 3). In study 1, only a loosely structure interview guide was used. In 
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study 2 and 3, a semi structured interview guides were constructed (Marschan-Piekkari 

& Welch, 2004). The loosely structured interview guide allowed the researchers to 

adapt to individual responses and probe when necessary (Patton, 1990).  

The rationale for choosing to interview managers, marketing specialist and 

consumers was based on a need to gather data from different groups of stakeholders. 

The data obtained would develop and deepen the understanding of the subject with 

the selected stakeholders and compare their views in search for commonalties. The 

interviews were recorded and a serial code that included the abbreviation for the 

position of the participant (e.g. M1 for the participating manager 1 of the energy 

company, S1 for the participating marketing specialist 1 from the advertising agency 

and C1 participating consumer 1) in each interview (Mertens, 2005).  

Next, a transcript of the interviews and the focus groups was prepared with 

additional comments from the researcher (Creswell, 2003) and on nuances (Marschan-

Piekkari & Welch, 2004) of how participants expressed particular statements (e.g. 

serious, laughing etc) (Richards, 2004; Srnka & Koeszegi, 2007). The various 

transcripts were systematically analyzed by reading over several times and codes 

assigned by a particular colour system (Creswell, 2003). The analysis was based on 

grounded theory where the data is broken up and the researcher looks for codes; both 

theoretical codes and live (in vivo codes). In the former the researcher already has 

decided on codes based on a theoretical work but the latter refers to exact words that 

appear from the data (Creswell, 2003; Kvale, 1996). In the three following subchapter, 

the three studies will be explained.  

Study 1 

The objective of study 1 was to understand how selected individuals within the energy 

companies viewed the marketing aspect of electricity sales. Two senior managers, one 

female and one male were interviewed in in-depth interviews (Kvale, 1996; Miles & 

Huberman, 1994). A purposive sample was used. 

Interviews were conducted in an open structure, approached with an open mind, 

and ranged from 35 minutes to 50 minutes. Data gathered was mostly on the technical 

aspects of energy sales. Limited knowledge was obtained on the marketing function as 

it appeared that the term “market” had little rsemblance to “marketing” when it 

comes to electricity. Likewise, the concept of branding appeared to be a distant 

concept.  

The objective of the second interview (M2) was consistent with the first one, but 

additionally, the aim was to collect more detailed data to understand the marketing 

function and how branding was viewed within the industry. In particular, it was hoped 

that the participant could fill in the holes that the last interview left. Specifically how 

the traditional understanding of marketing was applied and thereby extending the 

subject further than referring to marketing as simply a market. 

Study 2 

Study 2 was designed to fill in the gaps left by study 1 by collecting data from 

marketing specialist representing Icelandic energy companies. Moreover, the aim was 

to compare participants’ views with available literature and to further deepen the 

researchers understanding of the research subject. A semi-structured question list was 

used which was based on previous interviews and literature work.  

A focus group approach was chosen to explore the above. The impetus for the 

choice was both the desire to use triangulation of research approaches (Hall & Rist, 
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1999) and, to benefit from group dynamics which induce participants to elaborate on 

topics in more detail (Wilson, 2003). A purposive sample was used to assemble a focus 

group which consisted of participants representing the largest energy providers in 

Iceland, (S1) (S2) and (S3), which control the largest part of the market. One 

participant represented a new market entrant (S4). All were male, age ranged from 30 

to 45. The focus groups lasted 70 minutes. It was recorded and then typed onto 49 

pages.  

Study 3 

A focus group with consumers was selected in the final phase of the research to 

further triangulate the research findings (Hall & Rist, 1999) by comparing data 

gathered from individual consumers to the data gathered from managers and 

marketing specialists. A further justification was to make use of group dynamics for 

detailed discussion and compelled involvement of participants (Wilson, 2003) in view 

of the novelty of the research subject: branding of a commodity.  

In preparing the focus groups for the consumers, a list of individuals was 

comprised, and the criterion was that the group members were paying customers of 

electricity, were composed of dissimilar individuals and that they would be in the 

following age groups: 20 to 30; 31 to 45; 46 to 60; 61 to 75. In total 23 individuals 

were contacted, by means of convenience sample, of which 18 agreed to participate 

and were split up into two groups (C1, C2, C3 ...C18).  

As before, a semi-structured question list was used. However, the structure was 

considerably tighter than in the question list used in study 2. Furthermore, more 

emphasis was based on building on available branding theory in addition to the 

preliminary analysis of previous primary research conducted by the authors. 

Half of the participants were males and half were females. The ranged in age from 

25 to 70 and had various income levels and professions. The focus groups ranged 

from 60 minutes to 70. Both were recorded and then typed onto 103 pages.  

Differentiation 

A common theme within the branding literature is the importance of differentiation 

(Doyle, 1990; Kotler, 1991; Ambler & Styles 1996). A part of Kotlers (1991) definition 

is how brands “differentiate them from those of competitors". Likewise, Doyles (1990) 

states that a successful brand should identify "a particular organization as having a 

sustainable differential advantage”. Differences can be tangible or intangible according 

to Ambler and Styles (1996). They state that “...the attributes that make up a brand 

may be real or illusory, rational or emotional, tangible or invisible” (Ambler & Styles, 

1996). In light of the strong emphasis differentiation plays, differentiation was also a 

focal point of this research.  

Electricity is hard to differentiate. That was reflected in all the studies as most 

participants had a hard time coming up with differentiating factors for electricity. It 

was thought to be particularly hard since consumers did not “interact” (S2) with the 

product and the only time consumers would think about electricity is when the power 

is cut off and when the electricity bill arrives.  

This can be said about other utilities as well (f.ex. water and gas); people do not 

notice them until they are missing. Likewise, this can be said about 

telecommunications since the telephone users are not thinking about the quality of the 

service until their telephone call does not go through or function is otherwise limited. 

The situation is, however, marginally different in electricity because the water can for 
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example be of bad quality or the telephone reception might be poor. With electricity, 

assuming a high level of reliability, there is virtually no way to differentiate the product 

itself. As one participant, in the consumer groups mentioned: “I do not think that the 

electricity from Orkubú Vestfjarða makes the atmosphere in the house any better nor 

does it taste better.” 

However four common grounds for differentiation were identified: The 

origin/production method, price, image and service. Majority agreed that those factors 

of providing electricity were easy to differentiate. It was particularity important for the 

consumers groups that electricity is made in an environment friendly way. However, 

there was not a consensus on how much more, if anything, participant would be 

willing to pay for green energy (see more on green energy below). Price was also 

recognized as the single most important factor (see more on price below). Likewise, 

image was considered important but participants were unsure as to what extent it was 

important (see more on image below). Lastly, service was mentioned as a distinctive 

differentiating factor. Discussion on service can be found in paper 2 published at 

Þjóðarspegill (2009) by the same author. 

It is not surprising the participants were not able to point out more differentiating 

features of electricity. To have expected something else would have been unrealistic 

and the result is consistent with previous research (Pesce, 2002). Equally, it is not 

surprising that service was most frequently mentioned as a differentiating part as that 

is also consistent with previous research (Engel, 1993). The first factor that will be 

discussed in this paper is price.  

Price 

Some authors that have researched the field state that there is no getting away from 

the price message, and that electricity will always be price driven since there is little 

opportunity to differentiate the product (Wiedmann, 2004). The claim is that as long 

as electricity arrives, the customer is happy until he gets offered a better deal on price. 

Not all share this view. Research shows that customers are not willing to leave their 

electricity provider just because of the price. Furthermore, it seems that commodity 

can be branded which means that price is not the only factor associated with 

commodity (Engel, 1993).  

It is consistent with the literature that price was a frequently mentioned in this 

research since price is a clear differentiation factor (Kotler & Pfoertsch, 2007; 

McQuiston, 2004; Michell, King, & Reast, 2001, Pesce, 2002). The differentiation part 

can be hard in a commodity business as a commodity is an undifferentiated product 

that offers limited or no perceived differences between competitive offerings. Due to 

their low perceived difference, consumers will chose between them on a price basis 

which forces their producers to compete on low price and high volume (Kotler & 

Pfoertsch, 2007; McQuiston, 2004; Michell et al., 2001). While pursuing a price 

strategy without emphasizing differing characteristics of a product, sellers are forced 

to sell a line of commodity products that must compete on their basic attributes 

(Pesce, 2002). With branded products, however, sellers emphasize differences 

irrespective of whether they are real or not (Aaker, 1996; Keller, 1993).  

In the case of electricity, differentiation based on price is even harder than in most 

industries since the price regulation in most countries is, in theory, the cost of 

supplying electricity, including an appropriate return on capital investments. 

Regulators are constantly faced with the dilemma of determining what the "right" 

costs are, what the appropriate depreciation is and what profit rates to apply to capital 

investments (Wiedmann, 2004). To compound the problem, the division of the 

electricity process into production, transmission, distribution and sales further restricts 
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the margin that companies in the sector have to play with in their pricing decisions. 

The marketing specialist in study 2 addressed the issues by stating that: “The margin 

that you have to raise or lower price is tremendously low” (S4). In effect that means 

that people are not willing to change providers and do any kind of “paper work just to 

save kr. 10 [5pence] per month” (C4). The consumers in study 3 supported the 

evidence from study 2 and even want as far as stating that their “is no price 

competition for the Icelandic homes”. One of the managers from the energy 

companies in study 1 confirmed this and said that since the “distributer charged a 

fixed price, there would not always be much left for the produces or sellers” (M1). 

One of the manager from the energy company in study 1 even mentioned that 

companies in the sector would not want to “go down the route” (M2) of competing 

on price. And as a matter of a fact, that participant stated that Icelandic customers had 

not moved much since the market was set free in free since 2006 although “on 

occasion, companies moved to get a better price” (M2). Those views where echoed in 

the consumers groups in study 3. Although participants in the consumer groups were, 

for the most part, only vaguely aware that they could save by switching supplier, most 

of them had not thought about switching. Those that had thought about it agreed 

with the following from one of the participants: “I can buy from whomever, but the 

difference is so insignificant that it makes no difference and people are not making 

these comparisons” (M4).  

Despite a small price difference, the participants the consumer groups in study 3 

did all agree on the importance of a competitive price. “Lower price then what I have 

now” (M12), “the same thing for a lower price” (M17), “low price is most important” 

(M9), “you know…get the electricity cheaper” (M16), “get the price of every kilowatt 

hour down” (M14) are just some of the quotes from study 3 on pricing of electricity. 

In that light, it is interesting to observe that when asked, very few of the participants 

knew how much they were actually paying for the electricity on a monthly basis. Some 

had a rough idea, and some had no idea; “I do not know...I just pay the bill” (M16), 

and “we just pay whatever we are asked to pay” (M13) exemplifies the situation. 

Another notable thing to observe is that since the participants in the consumer 

groups in study 3 were keen on a low price, and a receiving a low energy bill, very few 

of them actually took any measures to minimize usage. For example, like using energy 

saving light bulbs which most participants knew about and knew that they would 

result in a lower energy bill, but only one of the participants used energy saving light 

bulbs on a regular basis. Most agreed that the tendency to save electricity is less today 

than it was before, despite the crash in 2008. Some of the participants that where in 

their late thirties and upward remembered that their parents had been conscious of 

saving electricity and reminisced about it as the following sentence illustrates: “I still 

remember: “turn of [the lights] in the bathroom, turn of [the lights] in kitchen”. You 

know....that particular shout” (M13).  

The perplexity of the above situation, that is wanting to pay less but not save, is 

perhaps best described in a question that the researches asked one group in study 3: 

“According to you, stable delivery, inexpensive...or low price, is most important. But 

still you do not try and save energy? You do not use light energy bulbs, keep the light 

on in every room...but still you only want cheaper electricity?” Many laughed when the 

question was asked, but following are two of the answers both of which Icelandic’s 

can relate to: “We are such a typical Icelandic’s” (M13) (said laughing) and “Perhaps 

we just want it...you know get the electricity cheaper...since we are not thinking about 

the things we should be thinking about.” (M13) In the latter quote, the participant was 

referring to that people should be thinking about the environment. More agreed on 

that point. That is that participants were willing to pay more if green factors came to 

play. Green factors will be discussed in the last subchapter on differentiation but the 

effects of image on will be discussed next.  
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Image 

One method to achieving differentiation, without necessarily creating a real difference 

in the product or service offered, is by creating an image for being different. The most 

common way of doing so is by branding (Gronroos, 1988). In a true commodity 

market, there is no distinction in actual product quality. Electricity from one supplier 

is identical to the electricity from another. However, people are less likely to buy 

electricity from a supplier they have not heard of (Stanton, Cummings, Molesworth, & 

Sewell, 2001) and from a companies with a less than favourable image. There were 

two common themes that most participants in the consumer groups in study 3 

deemed important for the image of electricity (or the companies supplying it): Trust 

and origin/production method. Of those two, trust was most often mentioned and 

mostly on those lines: “brands must reflect trust; show how responsible they are.” 

(C18).  

The views of the marketing specialists in study 2 and the individuals within the 

energy companies in study 1 differed from the views of the consumer in study 3. In 

study 3, very limited attention was paid to branding of electricity and the image of 

electricity, but participants in the other studies had worked on the subject and 

therefore had stronger opinions, particularly the marketing specialists in study 2. They 

thought that the main problem with building up an image of brands in the electricity 

sector is that opportunities to build up emotional factors are few. Mostly because 

consumer “never interact with electricity without going first through another brand 

(S3)”. For that reason, the electricity companies are not able to interact with the 

customers and they “need to find ways to get closer [...] by some means” (S3). 

However, the since the participants in the consumer groups in study 3 had not given 

the subject much attention so far, they thought active competition might raise their 

awareness, or as one participant did put it: “If you would put electricity into a brand 

you would start thinking about it” (C7).  

Special characters of electricity (discussed in paper 2) also make brand- and image 

building harder as “people just feel like the government provides it” (S1) and that 

provision of electricity is “between being a product and a tax in the minds of the 

consumer“ (S1). Electricity is a product which customers experience as “one of 

taxation somehow without touch points” (S3) and a hard case for building a particular 

image in the view of the marketing specialist in study 2. Despite those difficulties, the 

specialists claim that image building is the main goal of the energy companies. The 

energy companies have started to prepare themselves for the years to come now that 

“they have started thinking differently since they realize that they are now in a 

competing market” (S2). As consumers are realising this fact, the major players on the 

market want to be sure that their customer feel like they are “in the right team” (S3).  

Despite the above mentioned difficulties in building up a brand image in the 

electricity sector, the marketing specialists in study 2 are optimistic about the future. 

One asks: “Why should I not want to buy Vodaphone electricity just like Vodaphone 

telephone service? “ (S3). However, the participants in study 2 are somewhat unsure 

of how far brands in the electricity sector can be taken today and to what extend 

“people willing to except the brand and receive them.” (S2) That remains to be seen in 

the future, but the consumers in study 3 were not unreceptive to idea of image in the 

electricity sector being important in the future. The vision of one of the younger 

participants, agreed on by most group members, sums up the outlook for the future: 

“”What about in the future, like with electrical cars? When you will be buying 

packaging of electricity? Then you must have [...] retailers coming along. Then there 

must be competition” (C11). The green factor´s effect in differentiating electricity will 

be discussed in the next chapter.  
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Green factors 

Green marketing has been an important academic research topic for at least three 

decades (Hartmann et al, 2005). Green power marketing is the act of selling electricity 

generated wholly or in part from renewable sources (Bird, Wustagen, & Aabakken, 

2002). In the energy sector, the “green” concept is central as environmental issues are 

most likely more important in the energy sector than in any other sector because of 

the large scale effect production and use of energy has on the environment (Bird et al, 

2002).  

One way to differentiate electricity is by the way it is made. Usually when electricity 

is differentiated in technical terms, only the border between consumer and supplier is 

considered. That is, the differentiation factor is unrelated to electricity generation. In 

the case of green electricity, however, the production method is at the core of the 

product. As a consequence, the power of green electricity creates a non-physical 

relationship between the consumer and the producer (Markard & Bernhard, 2006) 

that can be termed as emotional factors. The emotional part of the green energy 

message can emphasise costumers feeling of well-being (“warm glow”), for being 

socially responsible by consuming green brands. Additionally, sensations and feelings 

are enhanced by a perceived experienced through contact with nature (Hartmann et al, 

2005).  

That being said, green issues are not the central issue of this paper. One can, 

however, not omit the discussion all together because of its importance on the 

research subject. For the most part, the participants in the research were cognisant of 

the environmental factors of electricity. Nevertheless, the discussion was not salient in 

the studies. The most likely explanation for that is that a vast majority of homes in 

Iceland use renewable energy. The discussion on electricity made from, for example, 

coals and nuclear energy, is a rather distant one and the participant had limited desire 

to discuss it. Despite that, however, many of the participants stated that they were 

willing to pay a higher price for electricity if it would be a green one and many of them 

very much favoured the green concept in general.  

Differentiation is an important factor of the branding building aspect of electricity 

provision. However, it can not be looked at in isolation as other important aspects 

affect consumer behaviours. In this research, price, switching intention and customer 

repurchase were estimated to be particularly important. However, due to length 

constraints in this conference paper, discussion on those factors will not be presented 

at this time. None the less, for a holistic affects the following short summary is 

presented. 

Price was mentioned as the number one factor for the participants, in the 

consumers groups in study 3, to consider switching to a new supplier followed closely 

by trust. A distant third was the ease of switching, but that only mattered to the 

participants as long as the first two factors (price and trust) where in order. There was 

a certain paradox in the relationship between prices and switching behaviours as many 

participants distrusted the lowest price provider and some actually suggested that the 

cheapest option might have some “catch to it” (C5) that would make it inaccessible. 

Trust was therefore important and in fact trust is a dominant antecedent of repurchase 

intentions (Doney & Cannon, 1997). Despite participant’s strong opinions on a low 

price, the participants in this research, that always hinged on a trusted supplier. It is 

simply not enough in this business to offer a low price because of the high importance 

of the product. 
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Final words 

The above discussion is based on an analysis of the interviews and focus groups 

conducted for this paper. Analysis and discussion is presented along with a theoretical 

overview in each chapter in this paper. A further final analysis in a separate discussion 

chapter is therefore redundant. However, it is worth noting that the research supports 

to a large extent previous studies. Even so, it is interesting to note the extreme 

importance that is placed on price and trust, and to a lesser extent the importance 

satisfaction and image. Those results are specific for branding of commodities and will 

be the focus of future research. Collection of empirical data from a quantitative study 

is in preparation which will no doubt give better insight into branding of energy. A 

subject that is particularly important for Iceland as exports of electricity are in sight 

whereby understanding and applying industry specific information will be imperative. 
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Þekkingarverðmæti í reikningsskilum 

Hanna Lára Gylfadóttir 
Bjarni Frímann Karlsson 

Í þessari grein er varpað fram spurningu um það hvort og hvernig unnt er að láta 

reikningsskil fyrirtækja gefa raunhæfa mynd af þeim verðmætum sem felast í 

uppsafnaðri reynslu og þekkingu í viðkomandi fyrirtæki, þ.e. svokölluðum þekkingar-

verðmætum. Byrjað er með að skilgreina hugtakið þekkingarverðmæti og gengið út frá 

því að þau falli í þrjá flokka: mannauð, skipulagsauð og viðskiptaauð. Tengsl milli 

þessara flokka eru skýrð. Síðan er fjallað um vandann við að meta þessi verðmæti til 

fjár og greint frá mismunandi aðferðum sem beitt er í því skyni að fá fram 

vísbendingar og kennistærðir yfir þekkingarverðmæti. Ennfremur eru tíundaðar helstu 

ástæður þess að mælingar á þekkingarverðmætum eru ástundaðar í skipulagsheildum. 

Þessu næst koma vangaveltur um hvort hægt er að fella þessi verðmæti inn í 

hefðbundin reikningsskil/ársreikninga fyrirtækja. Til grundvallar alþjóðlegu reiknings-

skilastöðlum (IFRS/IAS) er eignahugtakið skilgreint á þann veg að eignir séu þau 

verðmæti sem fyrirtækið ræður yfir og hafa orðið til á grundvelli viðskipta eða atburða 

og sem vænst er til að færi fyrirtækinu efnahagslegan ávinning í framtíðinni. Þekkingar-

verðmæti falla undir þessa skilgreiningu að öllu leyti nema því hve erfitt getur verið að 

setja á þau verðmiða. Ljóst er að í efnahagsreikningi hljóta þau að eiga heima í 

flokknum óefnislegar eignir. Spurning er meira að segja hvort sá flokkur samanstendur 

í rauninni ekki allur af þekkingarverðmætum. Greint er frá glímu fræðimanna við það 

að fella þekkingarverðmæti inn í bókhaldsjöfnuna. 

Markmiðið með þessari grein er að draga fram á skipulegan hátt mikilvægi þess að 

fyrirtæki geri grein fyrir þekkingarverðmætum. Þetta á brýnt erindi núna þegar 

viðskiptalífið er að rísa að nýju úr rústum eftir fjármálahrunið. Fyrirtæki ættu að leitast 

við að sýna fram á raunverulega tilvist óefnislegra eigna í stað þess að þyrla upp ein-

hverri óútskýrðri froðu sem síðan er kölluð viðskiptavild. Komist er að þeirri niður-

stöðu að vegna mælingarvandans sé hæpið að láta hefðbundin reikningsskil gefa 

glögga mynd af þekkingarverðmætum í fyrirtæki. Bent er á æskilegra væri að setja þau 

fram í sérstakri þekkingarskýrslu sem birt yrði með ársreikningi hverju sinni. Þótt sex-

tán ár séu liðin síðan sænskt fyrirtæki fyrst allra tók upp þann hátt er greinarhöfundum 

ekki kunnugt um að íslensk fyrirtæki hafi tileinkað sér slíkt verklag. 

Þekkingarverðmæti 

Þekkingarverðmæti (intellectual capital) eru í eðli sínu óefnisleg eign og er því við hæfi að 

skilgreina hana áður en lengra er haldið. Samkvæmt alþjóðlega reikningsskilastaðli nr. 

38 (IAS 38) er óefnisleg eign aðgreinanleg ópeningaleg eign sem ekki er í hlutkenndu 

formi (physical substance). Hún þarf að uppfylla þau skilyrði að vera aðgreinanleg, 

rekstrareiningin þarf að hafa yfirráð yfir henni auk þess þarf eignin að fela í sér 

efnahagslegan framtíðarávinning til þess að hægt sé að flokka hana sem slíka (Epstein 

og Jermakowicz, 2010).  

Stewart (1997) skilgreindi þekkingarverðmæti sem vitsmunalegt efni, þekkingu, 

upplýsingar, vitsmunalegar eignir eða reynslu sem hægt er að nota til að skapa auð. 

Sveiby (1997) skilgreindi þau hins vegar sem muninn á milli markaðsvirðis 

almenningshlutafélags og bókfærðs virðis eigna þess. Þrátt fyrir að engin ein ríkjandi 



Hanna Lára Gylfadóttir og Bjarni Frímann Karlsson 

73 

skilgreining sé til á hugtakinu eru fræðimenn þó á einu máli um að þekkingarverðmæti 

fjalla um verðmætasköpun og þau séu öll hin óefnislegu verðmæti sem skipulags-

heildir ráða yfir (Edvinsson og Malone, 1997; OECD, 1999). Dæmi um þekkingar-

verðmæti í fyrirtækjum eru: 

 

 Hæft starfsfólk 

 Orðspor, vörumerki, viðskiptavinir 

 Rannsóknir, þróun og möguleikar til nýsköpunar 

 Verndun hugverka, svo sem einkaleyfi 

 Upplýsinga- og gæðakerfi, önnur þekkingarkerfi 

 Skipulag vinnustaðar og stjórnun ferla og kerfa 

 Netsamstarf og tengsl 

Skipting auðs innan skipulagsheilda 

Brooking (1996) flokkaði þekkingarverðmæti í fjóra meginflokka eigna:  

 

 Markaðseignir, svo sem vörumerki, þjónustugæði, viðskiptatryggð og 

eftirspurn  

 Þekkingareignir, á borð við einkaleyfi, sérþekking og viðskiptaleyndarmál  

 Mannauð, svo sem menntun, sérþekkingu, færni og iðnréttindi  

 Innviði, sem höfðar til stjórnunarstíls, fyrirtækjamenningu og tengsla 

innan  

 Skipulagsheilda 

 

Edvinsson og Malone (1997) skiptu þeim hins vegar upp í þrjá grunnflokka: 

mannauð, viðskiptaauð og skipulagsauð og verður stuðst við þá skiptingu hér. 

Mannauður 

Mannauður er sá þekkingarauður skipulagsheildar sem býr í starfsmönnum, menntun 

þeirra, færni, hæfni og viðhorfum (Edvinsson og Malone, 1997). Mannauður er 

hverfull auður því hann er auðlind sem fer úr skipulagsheild í lok vinnudags þegar að 

starfsmenn hafa lokið vinnudegi sínum. Mannauður er því auðlind sem fyrirtæki geta 

ekki slegið eign sinni á, svo sem samband við viðskiptavini og leynd þekking starfs-

manna (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið, Stýrihópur NORDIKA Ísland, RANNÍS, 

Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands og Stjórnvísi, 2003).  

Varanlegt samkeppnisforskot skipulagsheilda byggir á að mannauðurinn sé fágætur, 

verðmætur, erfitt sé að líkja eftir honum og erfitt að skipta honum út (Wright, 

Dunford og Snell, 2001). Mannauður er verðmætur þegar hann er einstakur í þeim 

skilningi að samkeppnisaðilar geti ekki líkt eftir þeirri þekkingu og færni sem í honum 

felst. Stöðugt þarf að efla þekkingu og þróa færni starfsmanna til að hafa frumkvæði 

að breytingum í viðskiptalífinu eða bregðast við breytingum.  

Skipulagsauður 

Edvinsson og Malone (1997) skilgreindu skipulagsauð sem þau verðmæti sem fólgin 

eru í innra skipulagi, ferlum og upplýsingakerfum skipulagsheildar. Bukowitz og 

Williams (1999) töldu hann hæfni fyrirtækis sem byggir á skrásettri þekkingu í hvers 

konar formi, t.d. þekkingarbrunnum, viðskiptaferlum, tæknilegri skipulagsgerð, sam-

eiginlegri menningu, gildum og venjum. Skipulagsauður er sá hluti þekkingar mann-

auðsins sem tekist hefur að fanga í skipulag og kerfi og er í raun allar þær upplýsingar 
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sem geymdar eru í kerfum skipulagsheildar allan sólarhringinn (Viðskipta- og iðnaðar-

ráðuneytið o.fl., 2003).  

Viðskiptaauður 

Bukowitz og Williams (1999) skilgreindu viðskiptaauð sem styrkleika viðskipta-

sambanda, yfirburði virðisauka í augum viðskiptavina og aukna sérhæfingu lausna. 

Viðskiptaauður byggir á samspili mannauðs og skipulags. Hann táknar í raun yfirfærslu 

verðmæta í gegnum tengsl, ímynd og fleiri viðskiptalega þætti frá mannauði yfir í 

skipulag og ferli. Þetta eru virði einkaleyfa fyrirtækja, samband við viðskiptavini, 

markaðshlutdeild, trygglyndi viðskiptavina, brottfall viðskiptavina, arðsemi viðskipta-

vina, vörumerki, ímynd og orðspor. Upplýsingar um viðskiptaauð eru meðal annars 

fengnar úr fjárhagsbókhaldi, viðskiptamannakerfi og þjónustukönnun, þ.e. vís-

bendingum sem helst gefa til kynna markaðsstöðu fyrirtækisins (Viðskipta- og 

iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003).  

Mynd 1 sýnir tengsl mannauðs, skipulagsauðs og viðskiptaauðs. Hún sýnir 

mannauðinn sem fer af vinnustað í lok dags og skipulagsauðinn sem er sá hluti 

þekkingar mannauðsins sem tekist hefur að fanga í skipulag og kerfi. Mitt á milli liggur 

viðskiptaauður og táknar yfirfærslu verðmæta frá mannauði yfir í skipulag og ferli 

(Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003).  

Mouritsen, Larsen og Bukh (2001a) bentu á að þekkingarverðmæti séu ekki 

auðfundin í skipulagsheild og á þau sé ekki auðvelt að benda, þau flæði á milli deilda 

og sviða. Að þeirra mati móti þekkingarverðmæti nýjar aðferðir og væntingar í skipu-

lagsheildum og það að meta þau geti haft áhrif á þróun starfsmanna, endurskipu-

lagningu skipulagsheildar og þróun markaðsaðgerða. 

 

 

Mynd 1. Yfirlit yfir þekkingarverðmæti og stöðu þeirra í verðmati fyrirtækis (Viðskipta- og 

iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003)  
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Mælingar og mat á þekkingarverðmætum 

Með markvissu mati á þekkingarverðmætum er leitast við að finna og skrá þær 

kennistærðir innan fyrirtækja sem gefa vísbendingu um þekkingarverðmæti fyrirtækis 

og meta þau til fjár. Bhartesh og Bandyopadhyay (2005) tóku saman 21 helstu 

nálganir/aðferðir sem notaðar hafa verið við mat á óefnislegum eignum. Þær skiptast í 

að minnsta kosti þrjá flokka og margar eru viðbót við skilgreiningar sem settar voru 

fram af Luthy (1998) og Williams (2000). Nálgununum hefur verið skipt upp í óbeinar 

aðferðir, en undir þær falla arðsemisaðferðin (ROA) og aðferð eignfærslu á markaðs-

virði (MCM), beinar aðferðir (DIC) og samhæft árangursmat (SC). 

Arðsemisaðferðin 

Arðsemisaðferðin (return on assets) mælir þekkingarverðmæti á óbeinan hátt. Þessi 

aðferð byggir á hefðbundnum rekstrar- og efnahagsreikningi fyrirtækis og reiknar 

umframávöxtun á efnislegar eignir. Aðferðin gerir ráð fyrir að umframávöxtunin eigi 

rætur að rekja til óefnislegra eigna og sé ein leið til þess að magnbinda virði þekkingar-

verðmæta. Arðsemisaðferðin byggir á sögulegum gögnum og er auðveld í framkvæmd 

þar sem aðgengi er að tilbúnum upplýsingum. Engu að síður getur virði 

þekkingarverðmæta orðið rangt eða ófullnægjandi þar sem aðferðin er háð þessum 

sögulegu gögnum og tekur eingöngu mið af fyrra ári. Aðferðin er því ekki besti mæli-

kvarðinn á framtíðarvirði þekkingarverðmæta og henni er ekki hægt að beita í upphafi 

rekstrar. Þrátt fyrir það er aðferðin mikilvægur skammtímamælikvarði vegna þess 

hversu einföld og fljótleg hún er í framkvæmd (Bhartesh og Bandyopadhyay, 2005). 

Aðferð eignfærslu á markaðsvirði 

Eignfærsla á markaðsvirði (market capitalization method), líkt og arðsemisaðferðin, mælir 

þekkingarverðmæti á óbeinan hátt. Í aðferðinni er gengið út frá því að mismunurinn á 

markaðsvirði og eigin fé, leiðréttu fyrir verðbólgu og endurkaupavirði, sé virði á 

þekkingarverðmætum í fyrirtæki (Bhartesh og Bandyopadhyay, 2005). Tobin´s Q er 

mælikvarði sem líka hefur verið notaður en þá eru þekkingarverðmæti metin með því 

að finna muninn á markaðsvirði og endurnýjunarvirði efnislegra eigna (Tobin, 1969). 

Þó svo að aðferðin sé einföld ber að hafa í huga óskilvirkni markaðarins því aðferðin 

byggir alfarið á honum þegar kemur að því að meta upplýsingar rétt inn í verð á 

markaði. Ósamhverfar upplýsingar á markaði geta því skekkt virði þekkingarverðmæta 

(Bhartesh og Bandyopadhyay, 2005).  

Bein þekkingarverðmæti 

Undir bein þekkingarverðmæti (direct intellectual capital) flokkast aðferðir sem notaðar 

eru til að bera kennsl á þekkingarverðmæti í fyrirtækjum. Taka þarf tillit til hvaða 

breytur þarf að mæla og þess vegna eru aðferðirnar margs konar. Almennt er 

breytunum skipt niður og í hverjum flokki er að finna nokkrar einingar og breytur sem 

vísa til þekkingarverðmæta. Þessar breytur eru skilgreindar og mældar sérstaklega 

innan hvers flokks og reynt að meta áætlað verð og/eða finna hlutföll. Breyturnar eru 

síðan settar saman til þess að mynda heildarmat á þekkingarverðmætum (Bhartesh og 

Bandyopadhyay, 2005).  

Samhæft árangursmat 

Með samhæfðu árangursmati (balanced scorecard) eru hinar ýmsu einingar 

þekkingarverðmæta skilgreindar og settar fram á skorkorti eða á myndrænu formi. 

Þessari aðferð svipar til aðferðanna sem notaðar eru við mat á beinum 

þekkingarverðmætum, að því undanskildu að ekki er reynt að meta áætlað verðgildi og 

hlutföll óefnislegra eigna (Bhartesh og Bandyopadhyay, 2005).  
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Allar ofangreindar aðferðir hafa sína kosti og galla. Aðferðirnar sem meta áætlað 

verðgildi og hlutföll, svo sem ROA og MCM, geta komið sér vel í samruna og 

yfirtökum og í markaðsmati. Þær er hægt að nota til samanburðar á fyrirtækjum innan 

sömu atvinnugreinar. Einnig koma þær sér vel þegar sýna þarf fram á virði óefnislegra 

eigna, það vekur oft athygli stjórnenda fyrirtækja. Ennfremur byggja aðferðirnar á 

reikningsskilareglum og því er auðvelt að koma þeim í bókhaldslegan búning. 

Ókosturinn er hins vegar sá að með því að túlka allt í peningalegum stærðum virðast 

aðferðirnar yfirborðskenndar. Þá eru ROA aðferðir mjög viðkvæmar eftir því hvaða 

vaxtaviðmið eru notuð og hafa takmarkað gildi fyrir stjórnendur fyrirtækja, aðra en 

yfirstjórnendur. Nokkrar aðferðir eru gagnlausar stofnunum sem eru ekki reknar með 

hagnaðarsjónarmiði (non-profit organizations), innri deildum og opinberum stofnunum og 

á það sérstaklega við um MCM aðferðir. DIC og SC aðferðirnar gefa nákvæmari 

heildarmynd af fyrirtæki heldur en eingöngu fjárhagsleg viðmið geta gert og geta allir 

stjórnendur í skipuriti nýtt sér aðferðirnar. Í þeim eiga mælingar sér stað nálægt 

atburði og því getur skýrslugjöf orðið skilvirkari og nákvæmari heldur en ef eingöngu 

eru notaðir fjárhagslegir mælikvarðar. Aðferðirnar koma sér vel fyrir stofnanir sem 

starfa án hagnaðarsjónarmiðs, innri deildir, opinberar stofnanir og auk þess í 

umhverfis- og félagslegum tilgangi. Ókostir aðferðanna eru þeir að vísbendingar eru í 

samhengi og þær þarf að klæðskerasníða hverju fyrirtæki og aðstæðum sem gerir 

samanburð erfiðan. Auk þess eru þessar aðferðir nýlegar og ekki auðveldlega viður-

kenndar af samfélaginu og stjórnendum sem eru vanir að sjá allt frá fjárhagslegu 

sjónarhorni (Bhartesh og Bandyopadhyay, 2005). 

Við mælingar og mat á þekkingarverðmætum þarf að huga að ýmsum þáttum. Til 

að byrja með þurfa forsendur og markmið með matinu að liggja fyrir og tengsl við 

stefnu skipulagsheildarinnar sem og framtíðarsýn hennar. Jafnframt þarf að skoða 

hvaða upplýsingar skipta máli, hvaða þætti á að mæla, með hvaða aðferð og hvernig 

standa eigi að eftirfylgni að mælingum og mati loknu (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið 

o.fl., 2003). Mikilvægt er fyrir skipulagsheild að huga að öllum þessum þáttum því líkt 

og Bhartesh og Bandyopadhyay (2005) bentu á þá getur engin ein leið uppfyllt allt og 

þar af leiðandi verði fyrirtæki að velja aðferð með hliðsjón af markmiðum, aðstæðum 

og hverjum matið er ætlað. 

Vísbendingar og kennistærðir þekkingarverðmæta 

Fjölmargar vísbendingar og kennistærðir hafa komið fram yfir þekkingarverðmæti. 

Þau er að jafnaði ekki hægt að mæla í hefðbundnum og magnbundnum einingum og 

því geta þær verið ýmiskonar hlutfallstölur, fjöldi eininga eða eiginleikar og mat á 

eiginleikum eftir ákveðnum mælikvörðum. Ýmsar óbeinar mælingar eru notaðar, svo 

sem niðurstöður vinnustaðargreininga og þjónustukannana auk upplýsinga sem 

fengnar eru úr starfsmannakerfi (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). Þessar 

margbreytilegu mælieiningar gera nákvæma mælingu erfiða og flókna.  

Vísbendingar eru valdar og flokkaðar eftir eðli og tengslum, gjarnan við þekkingar-

víddirnar þrjár: mannauð, skipulagsauð og viðskiptaauð. Þær gefa til kynna hvernig 

duldir ferlar í fyrirtæki vinna, andstætt því sem fjárhagsbókald gerir. Forsendur góðra 

vísbendinga eru nákvæmni, hlutleysi, einfaldleiki og að stuttur tími sé á milli mælinga. 

Allar vísbendingar verða að byggja á fyrirfram gefnum forsendum og uppfylla 

markmið sem hafa verið sett við hverja vísbendingu og geta mælt annaðhvort stöðu 

eða þróun. Mikilvægt er fyrir fyrirtæki að setja skýrt niður hvað á að meta og 

sammælast um mælikvarða þannig að sömu eiginleikar séu mældir með sömu aðferð. 

Þannig er hægt að tryggja samanburð á milli ára og á milli skipulagsheilda (Viðskipta- 

og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). 
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Af hverju ættu fyrirtæki að mæla þekkingarverðmæti og hver er 
ávinningur af slíku mati? 

Marr, Grey og Neely (2003) fóru kerfisbundið yfir rúmlega 70 ritrýndar fræðigreinar 

og bækur og greindu ástæður mælinga á þekkingarverðmætum hjá skipulagsheildum. Í 

yfirferð sinni fundu höfundar eftirfarandi fimm ástæður fyrir þeim: 

 

1. Það að mæla þekkingarverðmæti getur hjálpað skipulagsheildum að móta 

stefnu sína. 

2. Mæling á þekkingarverðmætum getur hjálpað við að meta stefnu og hvernig 

gengur að framkvæma hana. 

3. Mæling á þekkingarverðmætum getur hjálpað skipulagsheildum að þróa stefnu 

sína og við ákvarðanatöku um fjölþættingu og vöxt. 

4. Mælingu á þekkingarverðmætum má nota sem grunn fyrir launagreiðslur 

og/eða þóknanir til starfsmanna. 

5. Með mælingu á þekkingarverðmætum má efla samskipti við ytri 

hagsmunaaðila skipulagsheilda. 

 

Ávinningur af mati á þekkingarverðmætum er meðal annars sá að með mati á þeim 

og framsetningu á þekkingarbókhaldi geta stjórnendur tekið betur rökstuddar 

ákvarðanir og fengið raunhæfara mat á leiðum að settum markmiðum. Matið eykur 

möguleika á að forgangsraða og meta áhrif af verkefnum, miðla þekkingu og laða að 

nýtt starfsfólk (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). Þegar fyrirtæki gera 

þekkingarverðmæti sýnileg fjárfestum og öðrum sem hagsmuna eiga að gæta stuðla 

þau að bættum samskiptum aðila innan og utan skipulagsheildar.  

Þekkingarverðmæti í reikningsskilum 

Að mati margra fræðimanna hafa hefðbundin reikningsskil ekki náð að endurspegla þá 

þróun sem átt hefur sér stað í verðmætasköpun innan skipulagsheilda (García-Ayuso, 

2003) og hefur leitt af sér vaxandi mismun á bókfærðu virði og markaðsvirði 

(Edvinsson og Malone, 1997; Stewart, 1997; Sveiby, 1997). Það er einnig mat fræði-

manna að gæði fjárhagsupplýsinga fari minnkandi og að notendur þeirra þurfi fram-

sýnni (forward-looking) upplýsingar, bæði fjárhagslegar og ófjárhagslegar. Á þetta sér-

staklega við um óefnislega virðiskvarða fyrirtækja. Það þurfi að breyta íhaldsama 

sjónarmiðinu sem nú ríkir í alþjóðlegum reikningsskilastöðlum og snýr að óefnislegum 

eignum (Cezair, 2008; García-Ayuso, 2003) því þekkingarverðmæti séu ekkert 

hefðbundið hugtak í reikningsskilum (Mouritsen o.fl., 2001a).  

Kjarninn í hefðbundnum reikningsskilum er tvíhliða bókhald sem sýnir þann 

jöfnuð sem á sér stað milli fjármuna og fjármagns. Þau sýna það rökræna samband 

sem er á milli flæðimyndar og stöðumyndar, þ.e. rekstrarreiknings annars vegar og 

efnahagsreiknings hins vegar, sem á sér stað yfir tímabil þar sem jöfnuður er 

óhjákvæmilegur (Stefán Svavarsson, 1995). Í tvíhliða bókhaldi er litið á tekjur sem 

eignaaukningu eða skuldaminnkun og á gjöld sem eignaminnkun eða skuldaaukningu 

(Schroeder, Clark og Cathey, 2009). Eignum, og hvernig þær eru fjármagnaðar með 

skuldum og eigið fé, er lýst í jöfnu þannig að:  

Eignir = Skuldir + Eigið fé 

Grundvallarmarkmið reikningsskila er að ársreikningur gefi glögga mynd af rekstri 

og efnahag, þ.e. eins góða mynd af raunstöðu félags og kostur er, auk þess að gera 
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notendum kleift að taka skynsamlegar ákvarðanir. Margar kenningar í reikningshaldi 

þjóna þeim tilgangi að móta ramma um mælanleika og framsetningu upplýsinga sem 

birtar eru í reikningsskilum og gera ársreikninginn áreiðanlegri (Schroeder o.fl., 2009).  

Samkvæmt alþjóðlega reikningsskilastaðli nr. 38 (IAS 38) koma tvær aðferðir til 

greina þegar færa á óefnislega eign í efnahagsreikning. Það er annars vegar 

kostnaðarlíkanið og hins vegar endurmatslíkanið. Ef kostnaðarlíkanið er notað skal 

meta eignina á kostnaðarverði að frádregnum afskriftum og virðisrýrnun. En ef á að 

færa eignina samkvæmt endurmatslíkaninu skal meta hana á gangvirði, þann dag sem 

endurmatið fer fram, að frádregnum afskriftum og virðisrýrnun. Skilyrðið fyrir því að 

nota endurmatslíkanið er að það sé virkur markaður fyrir eignina (Epstein og 

Jermakowicz, 2010).  

Þessar forsendur eiga við um óefnislegar eignir eins og þær eru skilgreindar í 

alþjóðlegu reikningsskilastöðlum og þær má aðeins færa til eignar ef settum skilyrðum 

er fullnægt (Epstein og Jermakowicz, 2010). Eðli málsins samkvæmt uppfylla ekki öll 

þekkingarverðmæti skilyrðin og falla því ekki undir skilgreiningu IAS 38, þannig að þó 

svo að þau séu eign þá teljast þau það ekki í bókhaldslegum skilningi (Bukowitz og 

Williams, 1999). Þessar staðreyndir torvelda framsetningu þekkingarverðmæta í 

reikningsskilum sem eign í hefðbundnum efnahagsreikningi.  

Líkt og áður hefur komið fram hafa ýmsir fræðimenn skilgreint þekkingarverðmæti 

með eftirfarandi jöfnu: 

Þekkingarverðmæti = Markaðsvirði – Bókfært virði 

Vandinn við þessa framsetningu er sá að hægt er að rekja mismun á bókfærðu virði 

og markaðsvirði til fleiri þátta en bara þekkingarverðmæta, svo sem til vanmats á 

áþreifanlegum og peningalegum eignum og óáþreifanlegum skuldbindingum í eigin fé 

hluthafa sem endurspeglast í hlutabréfaverði (García-Ayuso, 2003). 

Cezair (2008) velti vöngum yfir meðferð þekkingarverðmæta í reikningsskilum og 

taldi að ef litið er til þeirra samkvæmt skilgreiningu í líkani þekkingarverðmæta (IC), 

þar sem þeim er þrískipt í mannauð, viðskiptaauð og skipulagsauð, þá megi setja jöfnu 

þekkingarverðmæta upp á annan máta. Rökin sem hún færði fyrir því eru að ef til 

staðar er mismunur á bókfærðu virði fyrirtækis og markaðsvirði þess og ef sá 

mismunur er „raunverulegur“ er hægt að magnbinda hann með samantekt á einingum 

þekkingarverðmæta. Framsetning jöfnu þekkingarverðmæta yrði þá: 

Þekkingarverðmæti = Markaðsvirði – Bókfært virði = Virði mannauðs + 
Virði viðskiptaauðs + Virði skipulagsauðs 

Að þeirri gefnu forsendu að fyrirtæki, við mat á mannauði, greiði ekki meira fyrir 

hann en sem nemur markaðsvirði þá er virði mannauðs jafnt virði á heildarkjörum 

starfsmanna (employee compensation package). Þar er átt við brúttó laun að meðtöldum 

öðrum fríðindum til starfsmanna (Cezair, 2008). Mannauður yrði þá framsettur á 

jöfnuformi þannig: 

Mannauður = Heildarkjör starfsmanna 

Cezair (2008) benti á spurningar sem geta vaknað sé mannauður metinn út frá 

ofangreindri jöfnu, svo sem vangaveltur yfir því ef það er mismunur á markaðsvirði 

mannauðsins og heildarkjörum starfsmanna. Benti hún á í því samhengi að ef fyrirtæki 

greiðir starfsmönnum laun eftir föstum taxta en útseld vinna þeirra er innheimt á hærri 

taxta, hvað gerir fyrirtækið þá? Ætti skipulagsheildin að meta virði mannauðs eftir 

hærri eða lægri taxtanum? Að hennar mati ætti að styðjast við hærri taxtann því það er 

það verð sem markaðurinn er tilbúinn að greiða.  
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Viðskiptaauður samþættir atriði sem gefa fyrirtæki samkeppnisyfirburði á markaði, 

svo sem tryggð viðskiptavina, dreifingarkerfi og hagstæða samninga. Cezair (2008) gaf 

sér það að ef öll þessi atriði vinna saman að velferð fyrirtækisins þá gætir áhrifa þeirra í 

afkomu skipulagsheildarinnar. Þetta skilar fyrirtækinu hærri tekjum en samkeppnisaðili, 

sem ekki býr yfir sambærilegum auði. Þar af leiðandi má setja jöfnu viðskiptaauðs fram 

á eftirfarandi hátt: 
Viðskiptaauður = Heildartekjur 

Skipulagsauður samanstendur af þekkingareignum (intellectual property), svo sem 

einkaleyfum, höfundarrétti, viðskiptaleyndarmálum og eignum í innviðum (infrastructure 

assets) á borð við fyrirtækjamenningu, innra net og stjórnunarferla. Hægt er að styðjast 

við leiðbeiningar GAAP (generally accepted accounting principles) um skráningu á óefnis-

legum eignum þegar áætla þarf virði þekkingarverðmæta. Það er hægt að gera á sama 

hátt og þegar fyrirtæki er selt, með því að meta gangvirði (Cezair, 2008). Þar af 

leiðandi er hægt að meta þekkingareignir þannig: 

Þekkingareignir = Summan af markaðsvirði allra aðgreinanlegra 
 óefnislegra eigna annarra en keyptrar viðskiptavildar 

Varðandi eignir í innviðum gaf Cezair (2008) sér það að ársreikningurinn 

endurspegli nú þegar þessar eignir en að þær séu ekki allar skráðar á sama stað, heldur 

séu þær skráðar sem eignir, skuldir, tekjur og gjöld. Stjórnunarferlar og þróun 

fyrirtækjamenningar er gjaldfærður viðskiptakostnaður á meðan upplýsingakerfi er 

eignfærður viðskiptakostnaður. Þessi gjöld eru því bæði skráð í rekstrarreikningi sem 

ýmis almenn gjöld eða sem stjórnunarkostnaður og á efnahagsreikning sem fastafjár-

munir. Framsetningin á jöfnuformi yrði því: 

Eignir í innviðum = Summan af kostnaði við innviði + Summan 
afmarkaðsvirði efnislegra eigna í innviðum 

Að öllu framanrituðu er hægt að setja skipulagsauð fram í IC jöfnu þannig: 

Skipulagsauður = Summan af markaðsvirði allra aðgreinanlegra óefnislegra 
eigna annarra en keyptrar viðskiptavildar + Summan af kostnaði við 

innviði + Summan af markaðsvirði efnislegra eigna í innviðum 

Samantekt á öllum forsendum gæfi að endingu eftirfarandi IC jöfnu: 

Þekkingarverðmæti = Heildarkjör starfsmanna + Heildartekjur + Summan 
af markaðsvirði allra aðgreinanlegra óefnislegra eigna annarra en keyptrar 

viðskiptavildar + Summan af kostnaði við innviði + Summan af 
markaðsvirði efnislegra eigna í innviðum 

Að lokum benti Cezair (2008) á að erfitt væri að samþætta útkomu úr IC jöfnu 

hefðbundnum efnahagsreikningi og grundvallar reikningsskilajöfnunni: Eignir = 

Skuldir + Eigið fé. Eðli málsins samkvæmt sé heldur hægt að setja fram útreikning á 

virði þekkingarverðmæta fyrirtækis í viðbótarskýrslu, það er þekkingarskýrslu, með 

hefðbundnum ársreikningi. Markmiðið með slíkri skýrslu væri að ryðja úr vegi 

„tálsýn“ á þekkingarverðmæti. Vísar hún í þá hugmyndafræði að sé mismunur 

markaðsvirðis og bókfærðs virðis fyrirtækis „raunverulegur“ og afleiðing samlegðar-

áhrifa á yfirburðum í eignum, þ.e. í mannauði, viðskiptaauði og skipulagsauði, þá geti 

fyrirtæki sýnt hvar þessir yfirburðir liggi og, ef mögulegt er, sýnt fram á virði þeirra. 
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Þekkingarskýrsla 

Þekkingarskýrsla er ákveðin framsetning til að ná utan um þekkingarverðmæti í 

fyrirtæki og finna leiðir til að stjórna þeim. Hún er yfirlit yfir þau þekkingarverðmæti 

sem skipulagsheildin telur að hafi mest áhrif á möguleika hennar til að bæta 

samkeppnisstöðu og arðsemi (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). Þekkingar-

skýrsla leggur áherslu á að gefa yfirlit yfir „eignir” sem tengjast þekkingu og reynslu 

starfsmanna, trú viðskiptavina á fyrirtækinu og vörum þess, innri uppbyggingu 

fyrirtækisins, skilvirkni verkferla og gæði upplýsingakerfa (Mouritsen o.fl., 2001a). 

Markmið með þekkingarskýrslu er að lýsa starfsemi fyrirtækis á grundvelli óefnislegra 

eigna, núverandi stöðu þeirra og gefa forsendur fyrir framtíðarvæntingum. Þannig má 

líta á það sem kemur fram í þekkingarskýrslu sem lýsingu skipulagsheildar á því 

hvernig hún ætlar að ná árangri og vera fyrirtæki í fremstu röð (Viðskipta- og 

iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003).  

Sænska tryggingafélagið Skandia var brautryðjandi í mati á þekkingarverðmætum 

og útgáfu þekkingarskýrslu. Það hóf árið 1994 að birta slíkt yfirlit yfir óefnislegar 

eignir sínar samhliða hefðbundinni ársskýrslu (Mouritsen o.fl., 2001b). 

Íslensk fyrirtæki virðast ekki hafa innleitt gerð þekkingarskýrslu í tengslum við 

ársuppgjörið, sbr. rannsókn Sigrúnar Kjartansdóttur (2004) um mat og skráningu 

þekkingarverðmæta hjá fyrirtækjum á íslenskum hlutabréfamarkaði. 

Ferli mats á þekkingarverðmætum (sjá mynd 2) og gerð þekkingarskýrslu gefur 

stjórnendum jafnan nýja sýn á möguleika skipulagsheildar í samkeppni og verðmæta-

sköpun. Um er að ræða skýrslu sem er til dreifingar bæði innanhúss og utan. Innan-

húss geymir skýrslan þá oft nákvæmari upplýsingar en utanhúss upplýsingar til 

viðskiptavina, fjárfesta og hugsanlegra framtíðarstarfsmanna (Viðskipta- og iðnaðar-

ráðuneytið o.fl., 2003). 

 

 

Mynd 2. Yfirlit yfir ferli þekkingarmats (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003) 

 

Það er ákveðin áskorun að búa til sannfærandi þekkingarskýrslu því hún 

samanstendur ekki eingöngu af tölum heldur líka af sögum og ákveðinni sýn til frekari 

túlkunar, þ.e. þekkingarfrásögn og mælikvörðum. Það er ekkert eitt ríkjandi módel við 

gerð þekkingarskýrslu en margir gera grein fyrir þekkingarverðmætum út frá 

víddunum þremur: mannauði, skipulagsauði og viðskiptaauði. Skýrslunni er ekki ætlað 

að reikna mun á bókfærðu virði fyrirtækja og markaðsvirði þeirra heldur að segja frá 

þeim „eignum“ sem ekki er að finna í hefðbundnum ársreikningi (Mouritsen o.fl., 

2001a). Með þekkingarskýrslu getur fyrirtæki svarað úr hverju þekkingarauðlindir 

skipulagsheildarinnar eru samsettar, hvað hún geri til þess að nýta þessar auðlindir og 

hver séu áhrifin á fyrirtækið út frá þekkingarstjórnun. Það sem er allsráðandi er 

framtíðin og fókusinn er á óefnisleg verðmæti fyrirtækisins (Viðskipta- og iðnaðar-

ráðuneytið o.fl., 2003). 
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Að rannsaka stjórnun nýbreytnistarfs 
í ljósi starfsemiskenningar 

Leiðtoginn sem finnur leiðir til að þróa og breyta 

Inga Jóna Jónsdóttir 

Ef eitthvað er öruggt í tilverunni þá er það að breytingar verða. Umhverfi allrar 

starfsemi (the context of work activity) jafnt sem einstaklingarnir sem að henni vinna 

þróast eða breytast (Barley og Kunda, 2001; Holbeche, 2006). Stjórnendur, jafnt í 

hefðbundinni þjónustustarfsemi sem annars konar starfsemi, standa æ oftar frammi 

fyrir aðstæðum sem ekki eru kjöraðstæður eða því að ástandið er jafnvel óviðunandi. 

Slíkt kallar á breytingar á hefðbundnum viðmiðum um viðfang starfsemi (object of 

activity) og starfshætti sem er áskorun bæði fyrir þá sem móta og leiða slíkt starf sem og 

aðra þátttakendur í starfsemissamfélaginu (community of practice) og jafnvel aðila utan 

þess (Blackler, 2009; Engeström, 1993).  

Fjöldi rannsókna háskólasamfélagsins jafnt sem ráðgjafarfyrirtækja og annarra sem 

skoðað hafa tilraunir eða frumkvæði að nýbreytnistarfi (change initiatives) hafa sýnt fram 

á þá staðreynd að einungis mjög lítill hluti eða um 20% slíkra breytingartilrauna 

heppnast þannig að um varanlega nýbreytni í starfsemi með nýjum starfsháttum verði 

að ræða. (sjá t.d. í Herold og Fedor, 2008; Holbeche, 2006; Kotter, 1996; Senge et al., 

1999). Slíkar staðhæfingar eða upplýsingar kalla eftir meiri og dýpri þekkingu á eðli og 

framkvæmd nýbreytnistarfs.  

Hin hefðbundna nálgun þeirra sem rannsaka og skrifa um skipulagsheildir 

(fyrirtæki og stofnanir) og rekstur þeirra (the field of organizational studies) er sú að ganga 

út frá fyrirtæki eða stofnun sem rannsóknareiningunni sem í eðli sínu er stöðug (static) 

(Blackler, 2009; Engeström, 1993). Rannsóknir á breytingarstarfi miða þá að greiningu 

á vandamáli sem upp kemur og athöfnum einstaklinga (stjórnenda) í leit að lausnum. Í 

skrifum um stjórnun breytinga og leiðtogafræði er gjarnan gengið út frá breytingum 

sem línulegu ferli þar sem eitt skref tekur við af öðru. Í því samhengi eru settar fram 

„uppskriftir“ að breytingarstjórnun sem fela í sér lýsingu á ákveðinni hegðun (og 

persónueinkennum) sem þróa þarf með sér og viðhafa. Einnig er athöfnum (actions) og 

aðgerðaferli (operations) lýst skref fyrir skref sem tryggja á að framkvæmd breytingar 

heppnist (sjá t.d. í Lewin, 1951 og Kotter, 1996). Herold og Fedor (2008) sem árum 

saman hafa rannsakað þá sem stjórna og leiða nýbreytnistarf vara við slíkri hugsun um 

breytingarstjórnun og þróun starfsemi til betri vegar. Í rannsóknum sínum á leiðtogum 

og nýbreytnistarfi segja þeir sig hafa komist að því að persónulegir eiginleikar leiðtoga 

og gott „aðgerðahandrit“ væri ekki nægilegt eitt og sér til að tryggja þróun starfsemi og 

skipulagsheildar þannig að nýbreytnistarf verði varanlegt. Leggja þurfi áhersluna á að 

skilja hvað það er sem kallar á þróun og breytingar til þess að geta betur áttað sig á 

hvernig skuli að málum staðið.  

Þeir sem líta á breytingar sem flókið fyrirbæri þar sem upp kemur þörf vegna þess 

að maðurinn og umhverfið skapa hvort annað og endurskapa í sífellu taka undir þetta 

sjónarmið Herold og Fedor (2008). Þá er gengið út frá breytingum sem lærdómsferli 

sem víkkar út (expansive learning cycle) og umbreytir viðfangi því sem starfsemi gengur út 

á. Þróunin eða breytingin á sér stað í eins konar heildarsamspili einstaklinga við 

manngerða þætti (artifacts) sem talað er um sem „verkfæri“ og við aðila eða starfsemi í 

ytra umhverfinu í ákveðnu samhengi. Þetta er sú nálgun sem gengið er út frá í félags-
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menningarlegri nálgun á lærdóm (socio-cultural learning approach) og þar með í viðmiðum 

menningarsögulegrar- starfsemiskenningar (Cultural-historical activity theory) (Engeström, 

1993, 1999a, 1999b, 2001; Säljö, 2000).  

Megin markmið þessarar greinar er að skoða breytingarstarf í öðru ljósi en því 

hefðbundna. Gögn um eitt rauntilvik (case) þar sem gerð er tilraun til nýbreytni í 

hefðbundinni opinberri starfsemi eru mátuð við viðmið starfsemiskenningar og túlkuð 

í því ljósi. Fræðimenn sem rannsaka nýbreytni- eða þróunarstarf með þessum 

viðmiðum velja starfsemi (activity) eða starfsemiskerfi (activity system) sem miðar að 

ákveðnu viðfangi (object-oriented) sem rannsóknareininguna (sjá t.d. í Blackler, 2009 sem 

fjallar um verk Engeströms).  

Í greininni er þess annars vegar freistað að skoða og leita skilnings á lykilatriðum 

starfsemiskenningarinnar sem nálgun eða viðmið við rannsókn á nýbreytnistarfi. Valið 

er að leggja áhersluna á skoðun á aðdraganda og hreyfiafli nýbreytnistarfs. Hins vegar 

er áherslan og nálgunin á stjórnun og forystu nýbreytnistarfs sem starfsemiskerfi 

(activity system). Með því er vísað til að starfsemi eða starfsemiskerfi sé samspil 

einstaklinga (t.d. stjórnenda) með hvers kyns verkfæri (tól og tákn) sem milliliði eða 

miðlara (mediation) við aðra þátttakendur (t.d. aðra starfsmenn) og jafnvel við 

„nágranna“starfsemiskerfi, í ákveðnu samhengi (eða aðstæðum). Í brennipunktinum í 

raundæminu sem valið er til skoðunar er leiðtoginn sem gerandi (subject) sem mótar og 

innleiðir nýja starfshætti þar sem viðfang starfseminnar er þróað áfram og víkkað út 

(expanded). Leitað er skilnings og reynt að varpa ljósi á hvernig þær athafnir 

stjórnandans samstilla og skila starfseminni í átt að nýju og breyttu viðfangi.  

 

Rannsókn: Tilraun í nýjum skóla 

Rannsóknin sem hér er til umfjöllunar er undirbúningsrannsókn (pilot study) og liður í 

stærri rannsókn á nýbreytnistarfi og nýjum starfsháttum í hefðbundinni þjónustu. Sem 

dæmi um hefðbundna þjónustustarfsemi má taka skólastarf og umönnunar- og 

hjúkrunarstarfsemi t.d. sem snýr að öldruðum veikum einstaklingum.  

Í greininni er fjallað um rauntilvik (case) sem snýr að breyttum starfsháttum í 

grunnskólastarfi. Nýr grunnskóli, Norðlingaskóli tók til starfa í ágúst 2005 og með 

stuðningi fræðsluyfirvalda í Reykjavík var þar gerð tilraun með nýmæli hvað varðar 

vinnutíma kennara (skv. bókun 5 í kjarasamningi Launanefndar sveitarfélaga og 

Kennarasambands Íslands með gildistíma frá 1. ág. 2005) og ýmsa aðra þróun í 

grunnskólastarfi. Miðaði tilraunin að nýjum starfsháttum í starfsemi stjórnunar 

grunnskólans. Tilraunin leiddi síðan af sér frekari nýbreytni í starfsemi 

Norðlingaskólans.  

Gögn sem liggja til grundvallar greiningu og túlkun sem byggt er á í greininni er í 

fyrsta lagi 90 mínútna langt opið viðtal við stjórnandann og leiðtogann sem tekið var 

upp, skráð og greint. Með því að tala um opið viðtal er vísað til þess að gengið var út 

frá ákveðnum meginþemum og undirþemum sem samtalinu er beint að fremur en að 

miða við ákveðnar spurningar. Viðtalið við skólastjórann snerist um bakgrunn, 

lífsviðhorf og menntunar- og starfsferilssögu hennar fram til þessa dags. Sömuleiðis 

sögulegan aðdraganda og forsöguna tengda stjórnandanum að mótun og þróun 

Norðlingaskóla. Rætt var um helstu athafnir við innleiðingu nýrra starfshátta í nýjum 

skóla. Í öðru lagi er byggt á tveimur matsskýrslum um tilraunina sem unnar hafa verið 

fyrir yfirvöld menntamála í Reykjavík. Þá var skoðuð vinnustaðagreining og 

viðhorfskönnun meðal starfsmanna skólans sem gerð var af utanaðkomandi aðilum 

svo og ýmis gögn á heimasíðu skólans sem gefa upplýsingar um verkfæri og 

vinnubrögð í skólastarfinu.  
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Rannsóknareiningin 

Eins og áður segir er rannsóknareiningin hér stjórnun og forysta nýbreytnistarfs í 

grunnskóla sem starfsemiskerfi í samspili við önnur starfsemiskerfi. Mynd 1 sýnir líkan 

af stjórnun sem starfsemiskerfi. Skólastjórinn er gerandinn (the subject) sem vinnur að 

viðfanginu (the management object) sem er stjórnun grunnskólastarfsins. Sem dæmi um 

verkfæri sem leika lykilhlutverk í því þróunartilviki sem hér er til skoðunar má taka 

ákveðna bókun 5 í kjarasamningi grunnskólakennara er varðar vinnutíma kennara. 

Samræðan og samveran eru einnig verkfæri, félagslegs eðlis (eða óhlutbundin) sem 

birtast með skýrum hætti í þessu nýbreytnistarfi. Kjarasamningar kennara eru dæmi 

um reglur og viðmið í kerfinu sem gerendur (hér skólastjóri) þurfa að vinna eftir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 1. Líkan af stjórnun sem starfsemiskerfi (byggt á Engeström, 1987) 

 

Verkaskiptingin (division of labor) er enn einn mikilvægur þáttur í heildarsamspili um 

framþróun starfsemi. Í nýbreynitilraun grunnskólans hér er verkaskiptingin og vinnu-

tilhögunin þáttur sem skiptir sköpum í þróunarstarfinu. Tilraunin eða nýbreytnin 

gengur út á teymisvinnu starfsfólks þar sem margbreytileikinn sem er að finna meðal 

starfsfólksins er nýttur. Þetta vinnufyrirkomulag miðar bæði að þróun 

grunnskólastarfsins (viðfangs stjórnunar) og námi grunnskólabarnanna sem er viðfang 

stofnunarinnar og annarra tengdra starfsemiskerfa. 

Samspil gerenda við nær og fjar umhverfið fer síðan beint og óbeint fram fyrir 

tilstilli milliliðanna (verkfæra) og í samspili við reglur og vinnuskipulag.  

Mynd 2 hér á eftir sýnir dæmi um samspil milli starfsemiskerfa um sameiginlegt 

viðfang. Sett í samhengi við það tilvik sem er til skoðunar hér gætu t.d. „nágranna“-

starfsemiskerfi í samspili við stjórnun grunnskólastarfsins verið kennarar skólans 

(kennslan), foreldrafélag og –ráð skólans og yfirvöld menntamála í Reykjavík 

(Menntasvið Reykjavíkurborgar).  

Áskorun er hvort tekst að ná samstillingu og samhljómi um breytt (þróað) 

sameiginlegt viðfang.  
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Mynd 2. Samspil milli starfsemiskerfa um sameiginlegt viðfang (Engeström, 2009, bls. 307) 

Mótsetningar sem upphafið að breytingum og þróun 

Samkvæmt Engeström (1987) er grundvöllur þess hve viðfang getur verið flókið og 

síbreytilegt að það hefur í sér fólgið tvíbent eðli (dual nature). Annars vegar er í því 

fólgið notagildi (use value) hins vegar tengist því einnig markaðslegt eða peningalegt 

gildi (exchange value). Dæmi um þetta er að grunnskóla er ætlað að veita börnum 

tækifæri til náms og aukinnar félagslegrar færni. Samtímis því veitir hann starfsfólki 

starfsvettvang og möguleika til tekjuöflunar. Annað dæmi um hið flókna eðli starfsemi 

birst t.d. í því að þjónustustarfsemi t.d. einkarekins hjúkrunarheimilis fyrir aldraða er 

hluti af heilbrigðisþjónustu samfélagsins en einnig sérstakur rekstur (áhættu- og 

einkaframtak) fyrirtækis á markaði.  

Þetta tvíþætta eðli sem hefur í sér fólgnar andstæður getur síðan verið undirrót innri 

mótsetninga (inner contradictions) sem jafnvel geta orðið að togstreitu. Engeström (1987, 

1993, 1999a, 1999b, 2001) hefur þróað áfram og sett í aðferðafræðilegt samhengi þetta 

kjarnahugtak eða viðmið starfsemiskenningarinnar. Þar kemur fram að innri 

mótsetningar eru fyrsti vísirinn að þörf fyrir breytingar á viðfanginu.  

Upphafið að breytingum, þ.e. fyrsta stig mótsetninga (primary contradictions) er frávik 

eða ósamræmi milli kjörframkvæmdar starfsemi (ideal type of activity) og raunveruleikans 

(í „praxís“). Það ófullnægjandi ástand fyrir starfsemi sem er afleiðing mótsetninga 

getur t.d. verið regluverk sem heftir athafnir, upplifun á skorti á sveigjanleika eða 

umboðsvaldi, ófullnægjandi verkaskipting eða vinnuskipulag, ófullkomin tól og tæki 

o.s.frv.. Á þessu þarfastigi fara oft fram miklar umræður milli manna eða rökræður – 

jafnvel deilur – um viðfangið; tilgang og markmið, vinnuaðferðir, samstarf og jafnvel 

verkaskiptingu. Þó er á þessu stigi enn ekki kominn upp knýjandi þrýstingur á 

breytingar – heldur koma frekar fram spurningar (Mäkitalo, 2005).  

Næsta stig mótsetninga (secondary contradictions) sem tekur við af þarfastiginu kemur 

upp á milli þátta innan starfsemiskerfisins. Dæmi hér um má taka mótsetningu á milli 

athafna geranda (t.d. stjórnanda) og viðfangsins eða þá ósamræmi milli verkaskiptingar 

og vinnutilhögunar sem í gangi er og viðfangsins. Mótsetningarnar valda truflun í 

starfseminni. Í þessu ástandi geta aðilar (t.d. stjórnendur) verið eins og „milli steins og 

sleggju“ (double-bind situatation). Getur þá ástandið þróast og að lokum orðið 

óviðunandi. Hið tvöfalda áreiti sem getur jafnvel stundum þróast í eins konar 

krísuástand hvetur þá til eða þvingar breytingaferli af stað. Svo er komið að gerendur 

eða þátttakendur í starfsemi geta ekki haldið lengur áfram með óbreytt viðfang og 

starfsemi. Virkja verður starfsmenn og gera þá meðvitaða (t.d. með þátttöku í 

greiningu) um að endurskoða og jafnvel endurgera þurfi „handritið“ þ.e. starfshættina 

og viðfangið. Því er þetta annað stig mótsetninga í senn mikil áskorun og mikilvæg 
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byrjun á mögulegu nýbreytniferli (the zone of proximal development). Á þessu öðru stigi má 

segja að hið útvíkkandi lærdómsferli hefjist (Mäkitalo, 2005; Miettinen, 2009). 

En þar með er ekki gefið að af varanlegri nýbreytni verði þ.e. að varanleg breyting 

verði á viðfanginu. Mótsetningar og í framhaldinu togstreita geta enn komið upp eftir 

að hugmynd að nýjum starfsháttum og tilraun til nýbreytni hefur komið fram. 

Mótsetningin er þá á milli hinnar nýju tilraunar og þess sem enn er til staðar af 

hefðbundnum ríkjandi starfsháttum. Athafnir einstaklinga (t.d. stjórnenda) í samspili 

við starfsemiskerfið ráða þá miklu um hvernig til tekst með að festa tilraun í sessi og 

gera nýbreytnina varanlega.  

Loks getur komið til mótsetning á milli nýbreytni sem innleidd er í ákveðnu 

starfsemiskerfi og annarra starfsemiskerfa sem þarf að eiga samskipti við (interacting 

neighbouring activity systems). Má þar sem dæmi taka að ytri starfsemiskerfi eins og 

kjarafélag eða opinberir aðilar setji sig á móti og viðurkenni ekki þá nýju starfshætti og 

nýbreytni sem innleidd hefur verið í starfsemi. Endirinn gæti þá orðið að tilraunin 

rennur út í sandinn og nýbreytnin festist ekki í sessi. 

Á grundvelli frásagnar stjórnandans sem leiðir og mótar nýbreytnistarfið sem hér er 

til skoðunar og fyrirliggjandi gagna um tilraunina í Norðlingaskóla verður hér skoðað 

hvað mögulega setti umrætt þróunar- og lærdómsferli af stað. Ennfremur hvaða 

athafnir leiðtogans virðast hafa haft mest um það að segja að móta og víkka út 

viðfangið, þ.e. grunnskólastarfið í Norðlingaskóla.  

Leiðtoginn sem finnur leiðir til að þróa og breyta 

Nýr skóli sem fékk nafnið Norðlingaskóli hóf göngu sína í ágúst 2005. Það sem var 

sérstakt við þennan nýja skóla í upphafi var að hann tengdist tilraun sem þá var 

áformuð til eins árs um nýja stjórnunar- og starfshætti. Sif Vígþórsdóttir tók að sér að 

stýra grunnskólastarfinu og þessari tilraun sem gerð var í samráði við fræðsluyfirvöld í 

Reykjavík (Menntasvið Reykjavíkurborgar). Tilraunin tengdist eins og áður segir 

prófun á bókun 5 þar sem opnað var á samning við kennara um vinnutíma milli kl. 8:00 

og 17:00 virka daga (líkt og vinnutíma annarra háskólamenntaðra starfsmanna 

sveitarfélaga er háttað). Innan þess tíma færi öll vinnuskylda kennaranna fram. Þetta 

var nýtt verkfæri fyrir skólastjórann til að vinna með að mótun og þróun skólastarfsins. 

Möguleikar opnuðust á að nýta margbreytileikann í starfsmannahópnum með því að 

auka samvinnu kennara og alls starfsfólks í kennslu, undirbúningsvinnu, 

forfallakennslu og þróunarvinnu. Nýtt vinnuskipulag sem var teymisvinna fylgdi því í 

kjölfarið.  

Kona með skoðanir...og reynslu 

Leiðtogi er sá sem hreyfir við fólki og fær það með út úr hinu hvunndagslega og 

velþekkta (vinnu-)ferli sem orðið er eins konar „öryggissvæði“ (Heifetz og Linsky, 

2002; Pedler, Burgoyne og Boydell, 2004). Hann/hún virkjar fólk til þátttöku í 

lærdómsferli sem leiðir til breytinga.  

Skólastjórinn og leiðtoginn Sif Vígþórsdóttir er kona með sterka sýn á grunnskóla-

starfið og ákveðnar skoðanir á námi grunnskólanema sem er jú megin viðfangsefni 

grunnskólans sem stofnunar. Sú sýn og skoðanir hafa mótast af námi hennar sjálfrar í 

„Kennó“ á níunda áratugnum og þátttökunni þar í stúdentapólitík, baráttu tengdri 

kennaraverkfalli o.fl. Þar kom mögulega fyrsta reynslan af því að „slást við kerfið“. 

Hún lýsir sjálfri sér þannig í þessu samhengi: „Ég hef alltaf verið kona með skoðanir... 

ég var bara í þessu strax frá upphafi“. Sumarstarf hjá Kennslumiðstöð 

Námsgagnastofnunar, á fyrstu árum hennar, með valinkunnum hópi fólks sem hafði 

áhuga á og ræddi kennslumál í hádeginu meðan nestið var snætt var líkt og „Mekka 

kennslufræðinnar“ fyrir hana. „Ég var rosa glöð að vera innvolveruð í þetta“ segir hún. 
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Álykta má að þarna hafi verið sáð frækornum að því sem síðar átti eftir að móta 

ákveðnar skoðanir hennar á grunnskólastarfinu og marka athafnir hennar og seigluna í 

því tilraunaverkefni sem hún tók þátt í með Norðlingaskóla og hefur nú verið tekið 

upp sem viðvarandi starfshættir skólans.  

Fyrsta starfsreynsla hennar sem kennara og síðan fljótlega skólastjóra var í 

grunnskóla úti á landi. Þegar hún kemur til starfa sem nýútskrifaður kennari mætir 

henni skólastarf á hefðbundnum nótum þar sem gengið var út frá að allir nemendur 

þyrftu hið sama og hefðu lítið um námið að segja. Ákveðin (ekki óalgeng) óeining var 

einnig milli aðila í starfseminni þar sem skólastjóri og kennarar „gengu ekki alltaf í 

takt“. Spyrja má hvort sú óeining hafi tengst því að aðilar (stjórnandinn og kennarar) 

hafi ekki unnið eftir sama „handritinu“ að viðfanginu? Þar með er vísað í það að 

viðfangið sé í raun ekki litið sömu augum af aðilum.  

Nýbreytnistarf byrjar alltaf sem frávik frá hinu hefðbundna 

Fyrir kennarann og skólastjórann Sif var augljóslega frávik eða bil á milli þess sem fyrir 

henni var æskilegt (ideal activity) hvað varðar nám grunnskólabarna og svo hins sem 

raunverulega var í framkvæmd, þ.e. námið í hinu hefðbundna skólastarfi. Hún kallaði 

það skólastarf sem hún vildi vinna að og taldi æskilegast „opinn skóla“. Þar vísaði hún 

til skólastarfs þar sem „krakkarnir fái dálítið að ráða því sem þau eru að gera...og þau 

geti verið á mismunandi hraða...á mismunandi stöðum“. Fyrir henni var það útgangs-

punkturinn að einstaklingarnir – nemendurnir- voru misjafnir að eiginleikum og getu 

og áhugamálin voru ólík.. Þetta kallaði á endurmat og þróun. Þannig hafði skilningur 

hennar sjálfrar og sýn á viðfang skólans –þ.e. nám grunnskólabarnanna – víkkað og 

þróast sem aftur kallaði á breytta starfsemi. Sköpun nýrra leiða í stjórnun 

skólastarfseminnar og þá um leið í kennslu var henni áhugi og hvöt (work motivation) 

nánast frá upphafi. Útkoman ætti að hennar mati að miðast við að nemendur „eigi rétt 

á því að vera lífsglöð...þau eiga bara að vera örugg í sínu skinni“ sagði hún.  

Þannig vildi hún fremur nota orðræðuna: Nám við hæfi fremur en einstaklingsmiðað 

nám . Orðið eða orðræðan (discourse) einstaklingsmiðað nám taldi hún ekki ná hinni 

réttu merkingu um útvíkkað eða víðfeðmara nám. Allir skólar væru nú meira eða minna 

að starfa undir merkjum eða yfirlýsingu um einstaklingsmiðað nám en á afar ólíkan 

hátt að hennar mati. Í sumum tilfellum hefði viðfangið, þ.e. skólastarfið ekkert breyst. 

Ekkert nýtt þróast úr hinu gamla.  

Eins og milli steins og sleggju 

Hin andstæðu öfl, þ.e. annars vegar notagildi (use value) og hins vegar peningalegt gildi 

(exchange value) sem viðfang hverrar starfsemi ber með sér er oft undirrót innri 

mótsetninga og spennu eða togstreitu sem getur orðið að þörf fyrir breytingar. Þessar 

andstæður birtast í skóla- og kennslustarfinu annars vegar sem það hlutverk og 

viðfangsefni að útskrifa vel kunnandi og félagslega færa nemendur þ.e. 

notagildissjónarmiðið. Hins vegar er svo sú staðreynd að starfið snýr líka að 

vinnuskilyrðum (t.d. vinnuálagi) og fjárhagslegri afkomu fólks. Þetta tvíbenta eðli gefur 

tilefni til andstæðra viðhorfa og athafna. Upp kemur þá gjarnan ágreiningur og 

óánægja með stöðuna sem að lokum þrýstir á um breytingar.  

Skólastjórinn og leiðtoginn Sif glímir við ósveigjanlegt og ófullnægjandi ástand sem 

er hindrun í stjórnun en það er hið hefðbundna ákvæði í kjarasamningi fyrir grunn-

skólakennara um vinnutíma- og vinnuskipulag. Hið æskilega ástand væri að geta 

skipulagt vinnuna í samráði við starfsfólkið t.d. sem teymisvinnu þannig að marg-

breytileikinn sem er að finna meðal starfsfólksins nýstist nemendum sem allra best. 

Sveigjanleikinn sem opnað var á með bókun 5 leggur stjórnandanum í hendur allt 

annars konar og betri verkfæri til að ná fram æskilegri stöðu í skólastarfinu. Bókun 5 er 

nýtt verkfæri sem mætti þörfinni hjá skólastjóranum og leiðtoganum Sif til þess að 
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vinna að þróuninni á stjórnun og forystu skólans sem aftur leiðir til þróunar á námi við 

hæfi allra grunnskólabarnanna sem sækja Norðlingaskóla.  

Að virkja aðra; starfsfólk, nemendur og foreldra. 

Kjarninn í forystufræðunum (leadership theory) er sá að til þess að setja af stað þróunar- 

eða nýbreytniferli þarf að virkja starfsfólkið, gera það meðvitað og ýta undir löngunina 

til að bæta og þróa. Nummijoki og Engeström (2010) leggja í þessu samhengi sérstaka 

áherslu á að samstillingin (the co-configuration) sé lykilatriði þannig að allir vinni eftir 

sama handritinu (script).  

Það verkfæri sem Sif Vígþórsdóttir notar með virkum hætti til að stilla saman 

strengina er í fyrsta lagi teymisvinna sem vinnuskipulag. 
 

Ég notaði það að binda í rauninni vinnutíma fólksins hérna á staðnum...það 
vinna allir í teymum. ...mér finnst ég vera að komast aðeins lengra með 
ýmislegt...finnst það bara ofboðslega lógískt. Ég var búin að velta þessu fyrir 
mér fyrir austan. Reyna að finna leiðir til þess að fólk væri bara saman. Vegna 
þess að í vinnu sem þú ert að undirbúa saman...kl. tvö á daginn þegar börnin eru 
farin heim...þú nærð allt öðru fram. Ef ég fer bara heim og þú ferð heim...þá 
erum við ekkert að tala saman. 

 

Þegar í upphafi eða á fyrstu starfsmánuðum Norðlingaskóla setti hún saman 

fjögurra manna teymi til að móta starfið.  
 
Ég hugsaði: Hvaða færni þarf ég að hafa í svona fjögurra manna hópi þar sem 
ég er ein af þessum fjórum. Ég þarf reyndan kennara, ég vil hafa byrjanda 
(kennara), ég vil hafa list- og verkgreina kennara, helst sérkennara...sem væri 
þroskaþjálfi í upphafi ...því ég er með fötlunarfræðina inni. Ég vil hafa 
karlmann...tölvu- og upplýsingatæknisérfræðing...því skólinn átti hvergi heima. 
Það þurfti að búa til heimasíðu strax.” 
 

Þannig lagði hún áhersluna á margbreytileikann strax í upphafi. Einn úr þessu 

upphafsteymi varð síðar meðstjórnandi hennar, þ.e. aðstoðarskólastjóri. Hún notar 

fremur orðið meðstjórnandi en millistjórnandi sem vísar til áherslunnar í hennar huga 

á samstarf fremur en stigveldið í skipulaginu.  

Sif lýsir því hvaða gildi teymisvinnufyrirkomulagið hefur fyrir vinnu hennar sjálfrar:  

 
Ég virka mikið betur þegar ég er að tala við fólk....betur en að sitja ein og hugsa 
eitthvað...Sumir kollegar mínir sem voru að stofna skóla...Þeir höfðu verið látnir 
einir í hálft ár...settu allt niður einir. Það finnst mér fáránlegt. 
 

Samræðan (communication) er annað verkfærið og fyrir henni kannski þýðingarmesta 

leiðin í þróunarferlinu.  
 

Sko þessi skoðanaskipti...mér finnst voða gott ef við erum ekki sammála í 
upphafi...mér finnst það kostur. Þá verðum við að ræða okkur niður á leiðina 
sem við ætlum að fara ...og hún verður klárlega betri ef við höfum þurft að ræða 
okkur niður á hana heldur en ef allir eru hér bara í hallelújasöfnuði og enginn 
þarf að tala neitt. Það er engin þróun í því...”  

 

Viðhorf hennar er að með samræðum og samveru gefst tækifæri til að fá fram ólík 

sjónarmið. 
 

En í samræðunni færðu upp eitthvað: já bíddu mér hefur ekki einu sinni dottið í 
huga að spyrja um þetta. Tökum þennan vinkil og ræðum hann. Og í 
samræðunni ertu bæði að fá mat...en einnig að leysa bara ákveðin mál. Lenda 
ákveðnum málum. 
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Hún nýtir samráðs- og matsfundi starfsmanna mikið sem leið.  

 
Ég er með þrjá matsfundi með starfsfólkinu mínu. Þegar sex vikur eru búnar af 
skólaárinu, um mitt skólaár og í lok skólaársins. Og menn undirbúa sig...bara 
allir... skrifa eitthvað tvennt sem hefur gengið vel. Og tvennt sem ...sko má laga. 

 

Að auki nýtir hún vel aðferðir eins og starfsmannasamtöl, en þau á hún þrisvar á 

ári við hvern og einn starfsmann. Einnig samtöl við nemendur í útskriftarárgangi. Úr 

þeim vinnur hún einnig hugmyndir til úrbóta sem hún ber síðan undir og ræðir nánar 

við starfsmenn, foreldra og nemendur. Á þessari vinnu byggir hún m.a. 

skólaþróunaráætlun og endurmenntunaráætlun fyrir starfsfólkið. Vikulega eru síðan 

samráðsfundir starfsmanna sem geta verið meira eða minna óformlegir. Þá má nefna 

fundi með foreldrum o.fl.  

Að skipuleggja, prófa og skapa eitthvað nýtt... 

„Ég er skipulagsfrík“ segir Sif. „Mér finnst maður alltaf þurfa að vera að meta...það 

sem maður er að gera. Ef ég er ekki að því þá veit ég ekki alveg hvar ég stend...“. Hún 

vill hafa ákveðið skipulag að byggja á - ákveðið „öryggisnet“ til þess að geta haft það 

„kaos“ sem nýjar hugmyndir fæðast gjarnan í.  

Til þess að vinna með skipulegum hætti að námi við hæfi allra nemenda var sú 

athöfn tekin upp að gera námssamning við hvern nemanda sem tekur mið af 

áhugasviði hans. Þar er einnig lagt til grundvallar samþætting námsgreina, bóklegra og 

verklegra og gerð vikulegra áætlana til að vinna að áformum og markmiðum 

námssamningsins.  

Teymisvinnan og samvera alls starfsfólks allan vinnudaginn í skólanum býður upp 

á tilraunir og sköpun. “Mér finnst líka ofsalega gott að gera einhverjar tilraunir” segir 

skólastjórinn Sif. Dæmi um þetta eru svokallaðar Smiðjur í námi grunnskólabarna í 

Norðlingaskóla. Í smiðjunum vinna nemendur og kennarar saman þvert á námsgreinar 

og aldur (bekkjarárganga). Markmiðið er samþætting námsgreina og allra einstaklinga 

(nemenda og kennara) skólans í gegnum vinnu í verkstæðum (sjá nánar um Smiðjur í 

Norðlingaskóla á heimasíðu skólans).  

Sif hefur ákveðnar efasemdir um allt of mikla forskrift að skólaþróun frá 

yfirvöldum. „Er það þróun?“ spyr hún. Hún segist taka með fyrirvara og semingi 

ýmsum fyrirmælum sem eiga að vera „breytingar til bóta“. Hún nefnir sem dæmi að 

gera starfslýsingar og skipurit fyrir Norðlingaskóla. „Það eru ákveðnir hlutir sem ég vil 

ekki gera strax...af því það þarf að spretta upp úr því sem við erum að gera 

dagsdaglega“. Þarna vísar hún enn og aftur til samræðunnar sem mikilvægs verkfæris 

stjórandans í þróun skólastarfsins.  

Útkoman; Fólki líður vel hér!  

Hver er svo útkoman úr nýbreytnitilrauninni sem nú er orðin varanleg fyrir starf 

Norðlingaskóla?  

Félagsvísindastofnun HÍ vann í tvígang annars vegar 2006 og síðan aftur 2008 

vandað mat á tilraun Norðlingaskóla með að nýta bókun 5. Einnig framkvæmdi 

Capacent Gallup vinnustaðagreiningu árið 2007 fyrir Menntasvið Reykjavíkurborgar í 

öllum grunnskólum borgarinnar. Útkoman úr vinnustaðagreiningunni var á þann veg 

að Norðlingaskóli hlaut hærri einkunn en grunnskólarnir í heild á nánast öllum 

spurningum greiningarinnar. Spurningarnar lutu að starfsánægju, samhæfingu starfs og 

einkalífs, vinnuálagi og streitu, starfsanda og samvinnu svo eitthvað sé nefnt. Það sem 

er eftirtektarvert í þessari könnun var að starfsfólk Norðlingaskóla fann fyrir meiri 

sveigjanleika með vinnutíma sinn en starfsfólk hinna grunnskólanna. Sömuleiðis 

höfðu starfsmenn Norðlingaskóla að meðaltali jákvæðari afstöðu gagnvart starfi og 
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vinnuveitanda en hjá grunnskólunum í heild. Starfsmenn voru ánægðari í starfi, stoltari 

af starfi sínu og töldu sig síður líklega til að skipta um vinnustað á næstu tólf 

mánuðum en aðrir starfsmenn grunnskóla.  

Samkvæmt könnun Félagsvísindastofnunar frá 2008 sem byggði á gögnum úr 

tveimur áttum, þ.e. rýnihópaviðtali og spurningakönnun Menntasviðs 

Reykjavíkurborgar upplifðu foreldrar mikla ánægju með starfsemi Norðlingaskóla. 

Spurningakönnunin sýndi að 90% foreldra lét í ljós ánægju með skóla barnsins. 

Foreldrar sögðu kennara alltaf vera til staðar bæði fyrir börnin og foreldrana og að 

mikil samskipti væru milli heimilanna og skólans (Kristín Erla Harðardóttir og Ásdís A. 

Arnalds, 2008, bls. 21). „Samkvæmt könnun Menntasviðs töldu 95% foreldra 

Norðlingaskóla vera vel stjórnað“ segir í skýrslu Félagsvísindastofnunar (Kristín Erla 

Harðardóttir og Ásdís A. Arnalds, 2008, bls. 22).  

Hins vegar voru viðbrögð Kennarasambandsins lengi vel tregða og tortryggni 

gagnvart beitingu bókunar 5 þar sem sá ótti kom fram að við það að kennsluskyldan 

yrði „lögð niður“ eða gerð sveigjanlegri gæti þróunin orðið sú að „liðið yrði bara látið 

kenna meira og meira“ (Kristín Erla Harðardóttir og Ásdís A. Arnalds, 2008, bls. 23). 

Ennfremur var óttast að slíkt vinnufyrirkomulag gæti komið niður á kennslunni 

þannig að undirbúningur yrði lakari (vegna aukins vinnuálags). Árangurinn sem náðst 

hefur í Norðlingaskóla hefur fullkomlega afsannað að svo þurfi að vera. Þvert á móti 

hefur stjórnun og forysta í skólanum sýnt fram á hvernig móta megi og leiða 

nýbreytnistarf þannig að útkoman verði mikil hagsbót fyrir alla aðila. Aðspurð um 

árangurinn segir leiðtoginn: „Fólki líður vel hér!“  

Lokaorð 

Ekki er hægt að horfa fram hjá því að skólastjórinn og leiðtoginn í því rauntilviki sem 

skoðað er í þessari grein, þ.e. menntun hennar, reynsla og viðhorf eiga stóran þátt í því 

að skapa þörfina fyrir breytingar og þróun á grunnskólastarfi Norðlingaskóla. En 

persónan ein og sér er ekki nægileg skýring til að skilja eðli þróunarstarfsins. Rýna 

verður dýpra og þá kemur linsa starfsemiskenningarinnar til hjálpar. Ekki er erfitt að 

finna samsvörun í tilviki því sem hér er greint við kjarnaviðmið 

starfsemiskenningarinnar um hið tvíbenta eðli starfsemi sem rót breytinga og þróunar. 

Mótsetning birtist annars vegar sem (nota)gildi skólastarfsins sem skilar samfélaginu 

vel kunnandi og félagslega færum einstaklingum. Hins vegar er svo hið fjárhagslega 

gildi sem snýr að vinnutíma, kjörum og vinnuskilyrðum grunnskólakennara sem 

bundin eru í kjarasamningum. Þessi andstæðu öfl skapa togstreitu og veita 

skólastjóranum ófullnægjandi svigrúm og möguleika til stjórnunar grunnskólastarfsins. 

Skólastjóri Norðlingaskóla greip tækifærið til breytinga og þróunar á starfsháttum og 

stjórnun með því að gera tilraun með bókun 5 í nýjum skóla.  

Lykilathafnir sem skólastjórinn í þessu tilviki nýtir með góðum árangri í breytingar-

ferlinu (hinu útvíkkandi lærdómsferli) er samræðan og samveran til þess að samstilla 

einstaklinga um viðfangið og vinna að nýjum hugmyndum um leiðir í skólastarfinu. 

Annar þáttur í stjórnunarstarfseminni sem leikur lykilhlutverk er teymisvinnu-

skipulagið. Í gegn um þetta tvennt aðallega samstillir stjórnandinn og leiðtoginn og 

sameinar skilning og vilja einstaklingana í Norðlingaskóla í tilraunum með nýjungar og 

nýja starfshætti.  
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Efnahagsleg áhrif skotveiða á Íslandi 

Jón Þorvaldur Heiðarsson 
Stefán Sigurðsson 

Töluverð útgjöld fylgja skotveiðum og þessi útgjöld hafa áhrif í viðkomandi veiði-

héraði. Þegar komið er með fé inn í samfélag hefur það margvísleg áhrif í því sam-

félagi. Féð skiptir um hendur í viðskiptum og deilist hingað og þangað á ferð sinni um 

hakerfið. 

Aðferðin sem notuð er í þessari greiningu til að meta efnahagsleg áhrif skotveiða er 

kölluð aðfanga- og afurðagreining (input output analysis). Ýmsar aðrar aðferðir eru 

þekktar til að meta áhrif sem þessi (sjá t.d. Vífill Karlsson, 2007) og er erfitt að nota 

þessa aðferð nema nokkuð ítarleg gögn liggi fyrir en óhjákvæmilega þarf að áætla 

margar stærðir. 

Það er nokkur munur á því hvort einhverjir fjármunir, eru afhentir einhverjum 

einstaklingi í samfélaginu eða hvort þessum fjármunum er einfaldlega eytt í sam-

félaginu með því að kaupa þar vörur og þjónustu. 

Vöru- og þjónustukaup 

Þegar fjármunir eru notaðir til að kaupa vöru og þjónustu fer óhjákvæmilega hluti af 

þeim í laun til þeirra einstaklinga sem selja vöruna og þjónustuna. Hluti af veltu 

fyrirtækja sem selja vöru og þjónustu fer óhjákvæmilega í laun til starfsmanna fyrir-

tækjanna. Heilt yfir er hlutfall launakostnaðar hjá þjónustugeiranum tæp 20%. Ef vitað 

er í hvaða einstöku greinum þjónustugeirans kaupin fara fram er hægt að reikna 

nákvæmara hlutfall. Hlutfall launakostnaðar af veltu má reikna úr ársreikningum fyrir-

tækja sem koma fram hjá Hagstofunni. Síðasta árið sem þar er tiltækt er 2007 en 

líklega hefur launahlutfall haldist svipað síðan þá. Um 90% af launakostnaði eru bein 

útgreidd laun. Því er gert ráð fyrir að um 180 þús. af hverri milljón sem eytt er í vörur 

og þjónustu fari í laun eða 18%. Það er talan sem miðaða er við í þessari grein nema 

annað sé tiltekið og reiknað. Misjafnt er hvort sá sem kaupir vöru og þjónustu fær 

virðisaukaskatt endurgreiddan eða ekki. Til einföldunar er miðað við að sama hlutfall 

af virðisaukaskattinum fari einnig í laun í heimahéraði. 

Afhentir fjármunir 

Ef fjármunir eru afhentir einstaklingi, t.d. á þann hátt að greiða honum laun fyrir 

vinnu, þá fara þeir fjármunir frá einstaklingnum gróft á litið í tvær áttir. Annars vegar í 

skatta og hins vegar í vasa einstaklingsins og þaðan í neyslu. 

Skattarnir eru annars vegar skattur til ríkisins (tekjuskattur) og hins vegar skattur til 

sveitarfélagsins (útsvar). Hvorir tveggja eru að stórum hluta notaðir í starfsemi þar sem 

hlutfall launakostnaðar er hátt svo sem í rekstri skóla, heilbrigðiskerfis, löggæslu og 

fleiru. Stór hluti þeirra fjármuna sem teknir eru af einstaklingi með tekjuskatti og úr-

svari fara því í laun til opinberra starfsmanna. 

Það sem eftir er hjá einstaklingnum fer að mestu í neyslu. Þeir fjármunir eru þá 

notaðir í ,,vöru- og þjónustukaup“ og um 18% þess fjár lendir sem laun hjá þeim sem 

selja vöruna og þjónustuna eins og hér framar var lýst. Það er hins vegar engin 

trygging fyrir því að neysla t.d. íbúa á Austurlandi fari eingöngu fram á Austurlandi. 

Neyslan getur farið fram annarsstaðar á Íslandi eða í útlöndum. Gert er ráð fyrir að 

tveir þriðju neyslu íbúa á Austurlandi fari fram á Austurlandi en einn þriðji annars-

staðar. Til að gera langa sögu stutta er gert ráð fyrir að einn fjórði upphæðar sem 



Jón Þorvaldur Heiðarsson og Stefán Sigurðsson 

95 

afhent er einstaklingi á Austurlandi lendi í laun til annarra einstaklinga á Austurlandi 

(sjá nánar Jón Þorvaldur Heiðarsson, 2005, bls. 14). 

Hreindýraveiðar 

Hreindýraveiðar eru nokkuð skýrt afmarkaðar veiðar á vissu landsvæði og því sér-

staklega áhugaverðar. 

Vöru- og þjónustukaup veiðimanna utan leiðsögumanns og meðhöndlunar á kjöti 

Samkvæmt könnun meðal veiðimanna á útgjöldum vegna skotveiða var eyðsla 

hreindýraveiðimann á Austurlandi árið 2009 eins og tafla 1 sýnir. Í töflunni sést einnig 

áætlað hlutfall eyðslunnar í launakostnað. Þessi hlutföll eru fengin úr ársreikningum 

fyrirtækja í mismunandi Ísat flokkum en þessar upplýsingar eru aðgengilegar hjá 

Hagstofu. Notað er hlutfall þess Ísat flokks sem þykir henta hverjum útgjaldaþætti 

best. 

Tafla 1. Meðaleyðsla hreindýraveiðimanna á Austurlandi 

 

Upphæðir í íslenskum 
krónum 

Hlutfall 
veiðimanna 
sem eyða í 

þennan þátt 

Meðaleyðsla á 
Austurlandi 
(þeirra sem 

borga) 

Áætlað hlutfall 
af veltu í 

launakostnað í 
greininni 

Launa- 
kostnaður 

Matur, drykkur og veitingar 93,1% 8.286 0,22 1.697 

Gisting 55,7% 13.075 0,28 2.039 

Eldsneyti 97,0% 9.274 0,04 360 

Samgöngur (flug/rúta) 18,5% 2.630 0,27 131 

Leiga á bílum eða fjórhjólum 38,3% 14.321 0,25 1.371 

Veiðibúnaður 77,5% 3.685 0,16 457 

Fatnaður 49,3% 1.349 0,19 126 

Leiðasögn og kjötmeðhö. sjá næsta kafla       

Minjagripir 16,8% 4.949 0,17 141 

Sjúkragögn 16,3% 1.435 0,16 37 

Afþreying 38,5% 3.652 0,3 422 

Annað 48,6% 8.000 0,19 739 

Samtals eytt á Austurlandi   39.845 0,189 7.521 

Skáletraðar tölur eru áætlaðar 

 

Árið 2009 voru 1.333 dýr felld á Austurlandi. Ef hver hreindýraveiðimaður hefur 

eytt 39.845 kr á Austurlandi í veiðiferðinni fyrir utan leiðsögumann hafa veiðimenn 

eytt þar um 53 milljónum króna (mkr). Af þessum 53 mkr hafa 18,9% eða 10,0 mkr 

farið í launakostnað þeirra sem veittu þjónustuna og þar af um 9,0 mkr í útgreidd laun. 

Greiðslur veiðimanna til leiðsögumanns og meðhöndlunar á kjöti 

Áætlað er með hliðsjón af niðurstöðum könnunarinnar að veiðimenn hafi að meðaltali 

greitt 20.587 kr í leiðsögn á Austurlandi. Það gefur heildarupphæðina 27,43 mkr. Gera 

má ráða fyrir að þessi greiðsla til leiðsögumannanna hafi verið að mestu hreinar tekjur 

fyrir þá. Einhver kostnaður kom þó líklega á móti og er því gert ráð fyrir að 90% 

upphæðarinnar hafi verið afhentir fjármunir eða 24,69 mkr en 10% eða 2,74 mkr hafi 
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farið í einhverskonar kaup á vöru og þjónustu. Af þessum 2,74 mkr er gert ráð fyrir að 

0,49 mkr hafi farið í útgreidd laun. 

Um helmingur veiðimannanna 49,4% greiddu fyrir aðstöðu til kjötverkunar. Var 

það að meðaltali 12.532 kr. Gert er ráð fyrir að 2/3 þessara útgjalda hafi verið á 

Austurlandi (gleymdist að spyrja að því hlutfalli í könnuninni) og þau hafi verið 

samtals 5,5 mkr. Litið er á þessa greiðslu eins og kaup á vöru og þjónustu og því hafi 

18% upphæðarinnar eða 0,99 mkr farið í laun. 

Færri veiðimenn eða 21,9% greiddu fyrir þjónustu kjötiðnaðarmanns og var 

greiðslan að meðaltali 24.821 kr. Er gert ráð fyrir að samtals 4,83 mkr hafi runnið til 

heimamanna á þennan hátt. Gert er ráð fyrir að 90% upphæðarinnar séu afhentir 

fjármunir eða 4,35 mkr. Restin hafi farið í þjónustukaup og þar af 0,09 mkr í laun í 

þjónustu 

Greiðslur veiðimanna fyrir veiðileyfi 

Árið 2009 greiddu hreindýraveiðimenn samtals 96,85 mkr fyrir veiðileyfi. Fjár-

mununum fyrir veifileyfin var skipt í þrennt: 

Umhverfisstofnun 

Umhverfisstofnun fékk 10,3 mkr í sinn hlut til að annast umsýslu hreindýraveiða. 

A.m.k. 8 mkr af þessum 10,3 var ráðstafað á Austurlandi og má gera ráð fyrir að 7 mkr 

hafi verið launakostnaður fyrir 1,5 stöðugildi Umhverfisstofnunar á Austurlandi. Þar 

af var líklega um 6,3 mkr í útgreidd laun. Restin, um 1mkr hefur væntanlega farið í 

þjónustukaup á Austurlandi. Þar af í laun 0,18 mkr. 

Náttúrstofa Austurlands 

Náttúrustofa Austurlands fékk 3,957 mkr í sinn hlut til að annast rannsóknir á 

hreindýrum sem eru grundvöllur alls skipulags veiðanna. Hér er um að ræða mat á 

stofnstærð, hvar ágangur hreindýra er og fl. Hlutfall launakostnaðar af heildarrekstrar-

kostnaði hjá Náttúrurstofunni er 68%. Af þessari upphæð má því ætla að 2,69 mkr 

hafi farið í launakostnað og þar af 2,42 mkr í útgreidd laun en 1,267 mkr í þjónustu-

kaup og þar af hafi 18% farið í laun eða 0,23 mkr. 

Landeigendur 

Landeigendur jarða á Austurlandi þar sem er ágangur hreindýra fengu í sinn hlut 82,6 

mkr árið 2009. Flestir þessara landeigenda eru búsettirá Austurlandi. Hér er gert ráð 

fyrir að 85% upphæðarinnar hafi farið til þessa hóps eða 70,2 mkr. Ekki verður betur 

séð en þessar greiðslur séu meðhöndlaðar sem rekstrartekjur búanna í flestum til-

fellum. Þ.e. tekjur sem eru tekjuskattskyldar á sama hátt og launatekjur. Þessi upphæð 

fellur því undir afhenta fjármuni. 

Opinber framlög 

Auk hluta Náttúrustofu af veiðileyfum fékk stofan framlag af fjárlögum líkt og árin þar 

á undan. Árið 2009 var þessi upphæð frá ríkinu um 6,7 mkr. Þessi upphæð skiptist 

hlutfallslega eins og áður eða 68% í launakostnað og 32% í þjónustukaup. Má því ætla 

að 4,10 mkr hafi farið í útgreidd laun en 0,39 mkr farið í laun hjá þjónustuaðilum. 

Framtengsl og ruðningsáhrif 

Ein þáttur þess hvernig fyrirtæki skapar störf er ef afurðirnar sem koma úr fyrirtækinu 

eru unnar áfram á svæðinu og skapa þannig störf. Þessi áhrif eru stundum kölluð 

framtengsl. Framtengls virðast vera heldur lítil á Austurlandi vegna hreindýraveiða. 

Afurðirnar sem falla til eru fyrst og fremst kjöt en einnig skinn, horn og jafnvel haus 

sem í sumum tilfellum er stoppaður upp. Gert er ráð fyrir að eitt starf sé til staðar á 

Austurlandi vegna úrvinnslu hreindýraafurða. 

Ruðningsáhrif er það kallað þegar atvinnustarfsemi kemst á legg og ýtir annarri 

starfsemi til hliðar. Ekki er gert ráð fyrir neinum ruðningsáhrifum í þessu tilfelli. 
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Störf sem afleiðing af hreindýraveiðum 

Í töflu 2 er tekið saman það sem tiltekið er í síðustu köflum um afhenta fjármuni og 

vöru- og þjónustukaup. 

Tafla 2. Greining á peningaflæði á Austurlandi vegna hreindýraveiða 

 

Upphæðir í íslenskum 
krónum 

Afhentir 
fjármunir 

Í laun vegna 
vöru- og 

þjónustukaupa 

Vöru- og þjónustukaup 
veiðimanna utan 
leiðsögumanns 

0,00 9,00 

Greiðslur veiðimanns til 
leiðsögumanns 

29,04 1,48 

Hlutur Náttúrustofu af 
sölu veiðileyfa 

6,30 0,18 

Hlutur Náttúrustofu af 
sölu veiðileyfa 

2,42 0,23 

Hlutur landeigenda af sölu 
veiðileyfa 

70,20 0,00 

Opinber framlög til 
Náttúrustofu 

4,10 0,39 

Samtals 112,06 11,28 

 

Samkvæmt Umhverfisstofnun og Náttúrustofu Austurlands eru um 3,3 störf að 

ræða hjá þessum aðilum vegna hreindýra og hreindýraveiða. Þær 12,82 mkr sem eru 

afhentir fjármunir hjá þessum stofnunum standa því undir þeim störfum. 

Gert er ráð fyrir að um 29,04 mkr af greiðslum veiðimanns til leiðsögumanns séu 

bein laun. Í þessari grein er miðað við að meðallaun í fullu starfi í þjónustugreinum á 

Austurlandi hafi verið 307 þús. á mánuði árið 2009. Heildarlaun hjá þjónustu, sölu- og 

afgreiðslufólki á Íslandi árið 2009 voru 334 þús á mánuði. En laun eru lægri víða á 

landsbyggðinni en á Suðvesturhorninu. Ef litið er á meðalatvinnutekjur í aðalstarfi 

virðast þær vera um 8% lægri á Austurlandi en á Íslandi öllu árið 2005. Miðað er við 

að það hlutfall hafi haldist og með það í huga koma út mánaðarlaunin 307 þús á 

mánuði eða 3,7 mkr á ári. 29,04 mkr til leiðsögumanna ættu því að standa undir um 

7,8 störfum. 

Afhentir fjármunir til landeigenda sem búsettir eru á Austurlandi veldur meiri 

heilabrotum. Ekki er hægt að kalla það starf að taka á móti arðgreiðslum. Líklega hafa 

arðgreiðslurnar engin bein áhrif á fjölda starfa á Austurlandi.  

Samtals eru því um 11,1 störf (3,3+7,8) sem bein afleiðing af afhentum fjármunum 

vegna hreindýraveiða. Annars vegar í rannsóknum og umsýslu og hins vegar í leiðsögn.  

Óbeinu áhrifin eru hins vegar mikil. Miðað er við að fjórðungur af afhentum 

fjármunum á Austurlandi fari í bein laun til annarra einstaklinga á Austurlandi eins og 

áður var lýst. Fjórðungur af 112,06 mkr er 28 mkr. Þessar 28 mkr ættu að standa undir 

um 7,6 störfum (28/3,7). Ekki nóg með það heldur halda óbeinu áhrifin áfram. Af 

þeim 27 mkr sem einhverjir á Austurlandi fá afhentar þá fer fjórðungur af því í laun til 

einhverra á Austurlandi eða 7 mkr og svo koll af kolli. Heidarupphæðin sem fer í laun 

á þennan hátt er um 37 mkr (28+7+1,75+0,44+....). Þessir afhentu fjármunir ættu því 

að standa undir um 10,0 störfum (37/3,7) á óbeinan hátt. Samtals ættu afhentir fjár-

munir vegna hreindýraveiða á Austurlandi því að gefa af sér um 21,1 störf (11,1+10) á 

Austurlandi árið 2009. 
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Áætlað er að hreindýraveiðar leiði af sér að 11,28 mkr fari í laun vegna kaupa á 

vöru og þjónustu á Austurlandi. Eins og áður er það samt ekki allt og sumt. Af þessari 

upphæð fer fjórðungur í laun til einhverra annarra á Austurlandi og svo koll af kolli. 

Samtals eru það 15,0 mkr sem fara í laun á þennan hátt og ætti sú upphæð því að leiða 

af sér um 4,0 störf (15/3,7). 

Gert er ráð fyrir einu starfi á Austurlandi vegna framtengsla eins og áður var lýst. 

Samtals er líklegt að hreindýraveiði á Austurlandi hafi leitt af sér um 26störf á 

Austurlandi árið 2009. 

Tafla 3. Áætlaður fjöldi starfa vegna hreindýraveiða á Austurlandi 

 

  Starfafjöldi 

Beins störf við umsýslu, 
rannsóknir og leiðsögn 

11,1 

Óbein störf vegna afhentra 
fjármuna 

10,0 

Óbeins störf vegna vöru- 
og þjónustusölu 

4,0 

Úrvinnsla afurða 
(framtengsl) 

1,0 

Samtals 26,1 

 

Það er raunhæf þumalputtaregla að á bak við eitt starf séu tveir íbúar. Ef störfin 

hafa verið 26 er því líklegt að 52 íbúar á Austurlandi hafi átt lífsafkomu sína undir 

hreindýraveiðum. Með öðrum orðum, ef engin hreindýr væru á Austurlandi væru 

íbúar þar líklega tæplega 52 færri en nú er. 

Skotveiðar á Íslandi utan hreindýra 

Á Íslandi eru stundaðar ýmsar skotveiðar fyrir utan hreindýraveiði á Austurlandi. Þær 

dýrategundir sem algengast er að veiða eru svo sem grágæs, rjúpa, heiðargæs, endur og 

svartfugl. Þessar veiðar skilja einnig eftir sig verulega fjármuni þar sem þær fara fram.  

Vöru- og þjónustukaup veiðimanna 

Samkvæmt könnun meðal veiðimanna á útgjöldum vegna skotveiða var eyðsla þeirra 

eins og tafla 4 sýnir. Í töflunni sést einnig áætlað hlutfall eyðslunnar í launakostnað 

sem og útreiknaður launakostnaður.  

Ekki er hægt að gera ráð fyrir öðru en þessi meðaltöl eigi við veiðikortshafa alla en 

veiðikortshafar voru 12.227 árið 2009. Fyrir leigu á landi og veiðileyfi má því gera ráð 

fyrir að hafi verið greiddar 123 mkr. Þetta eru greiðslur sem ekki koma fyrir neina 

vinnu. Hér er gert ráð fyrir að einhver kostnaður komi á móti þessum tekjum. Hér er 

miðað við að af þessari upphæð hafi 12 mkr farið í einhvern kostnað hjá þeim sem 

tóku við greiðslunum, þ.e. landeigendum, og þar af 2,2 mkr í laun, en 111 mkr hafi 

verið afhentir fjármunir í þeirra vasa. 

Greiðsla fyrir leiðsögn er greiðsla fyrir vinnu. Gera má ráð fyrir að alls hafi verið 

greiddar 17,9 mkr fyrir leiðsögn. Eins og fyrir hreindýraleiðsögumenn er gert ráð fyrir 

að 10% upphæðarinnar hafi farið í kostnað eða 1,8 mkr og þar af 18% í laun eða 0,32 

mkr. Afhentir fjármunir eru 90% af heildargreiðslunum eða 16,1 mkr. 

Öll önnur vara og þjónusta sem veiðimenn keyptu í veiðihéraði er áætluð hafa verið 

samtals 386 mkr og þar af hafi 16,3% eða 63 mkr farið í launakostnað til þeirra sem 

vinna við sölu vörunnar og þjónustunnar. Þar af 57 mkr í bein laun. 
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Tafla 4. Meðaleyðsla skotveiðimanna í veiðihéraði á einu ári utan hreindýraveiða 

 

Upphæðir í íslenskum krónum Hlutfall 

veiðimanna sem 

eyða í þennan 

þátt 

Meðaleyðsla í 

veiðihéraði 

(þeirra sem eyða 

í þennan þátt) 

Áætlað hlutfall 

af veltu í 

launakostnað í 

greininni 

Launa-

kostnaður 

Matur, drykkur og veitingar 95,1% 8.392 0,22 1.756 

Gisting 40,6% 14.094 0,28 1.602 

Samgöngur (flug/rúta) 12,6% 2.191 0,27 75 

Eldsneyti 97,7% 11.821 0,04 462 

Leiga á bílum eða fjórhjólum 6,7% 5.661 0,25 95 

Leiga á landi fyrir gæsaveiðar 23,2% 21.884     

Veiðileyfi 42,0% 9.918     

Leiðasögn 13,1% 11.183     

Veiðibúnaður 93,3% 3.113 0,16 465 

Fatnaður 79,3% 786 0,19 118 

Minjagripir 11,4% 3.145 0,17 61 

Sjúkragögn 29,2% 367 0,16 17 

Afþreying 40,7% 4.103 0,3 501 

Leiga á landi fyrir rjúpnaveiðar 10,7% 7.900     

Samtals eytt í veiðihéraði fyrir 

utan leiðsögn, leyfi og leigu 

  31.571 0,163 5.152 

Skástrikaðar tölur áætlaðar 

Störf sem afleiðing af almennum skotveiðum 

Í töflu 5 er tekið saman það sem tiltekið er í síðasta kafla um afhenta fjármuni og 

vöru- og þjónustukaup í almennum skotveiðum. 

Tafla 5. Greining á peningaflæði í veiðihéruðum vegna skotveiða 

 

Upphæðir í íslenskum 
krónum 

Afhentir 
fjármunir 

Í laun vegna 
vöru- og 

þjónustukaupa 

Veiðileyfi og leiga á landi 
(til landeigenda) 

111,00 2,20 

Greiðslur veiðimanns til 
leiðsögumanns 

16,10 0,32 

Vöru- og þjónustukaup 
veiðimanna utan 
leiðsögumanns 

0,00 57,00 

Samtals 127,1 59,52 

 

Mest af veiðinni fer fram utan höfuðborgarsvæðisins og þar eru laun alla jafna 

eitthvað lægri en á höfuðborgarsvæðinu. Áfram er notast við 3,7 mkr meðallaun í 

þjónustu.  

Bein störf vegna veiðanna eru eingöngu við leiðsögn eða 4,3 (16,1/3,7). 

Óbeinu áhrifin eru hins vegar mikil eins og í hreindýraveiðunum. Fjórðungur af 

127,1 mkr er 31,8 mkr. Margfeldisáhrif gera það að verkum að upphæðin er samtals 

42,4 mkr (31,8+8+2+0,5+....). Þessir afhentu fjármunir 127,1 mkr ættu því að standa 

undir um 11,5 störfum (42,4/3,7) á óbeinan hátt. Samtals ættu afhentir fjármunir 
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vegna almennra skotveiða á Íslandi því að gefa af sér um 15,8 störf (4,3+11,5) í 

veiðihéruðunum. 

Eins og sjá má í töflu 5 er áætlað að almennar skotveiðar hafi leitt af sér að 59,52 

mkr hafi farið í laun vegna kaupa á vöru og þjónustu í veiðihéruðum. Vegna 

margfeldisáhrifa eru það samtals 79,4 mkr. Þessi upphæð ætti að standa undir um 21,5 

störfum (79,4/3,7) í veiðihéruðunum.  

Samtals er líklegt að almennar skotveiðar hafi leitt af sér um 37,3 störf í viði-

héruðum Íslands árið 2009. 

Tafla 6. Áætlaður fjöldi starfa vegna skotveiða í veiðihéraði utan hreindýraveiða 

 

  Starfafjöldi 

Bein störf við leiðsögn 4,3 

Óbein störf vegna afhentra 
fjármuna 

11,5 

Óbeins störf vegna vöru- 
og þjónustusölu 

21,5 

Samtals 37,3 

 

Alla jafna eru íbúarnir um tvöfalt fleiri en störfin. Ef störfin hafa verið 37,3 er því 

líklegt að um 75 íbúar í veiðihéruðum hafi átt lífsafkomu sína undir skotveiðum. Þar 

sem skotveiðarnar eru að mestu á landsbyggðinni utna suðvesturhornsins er líklegt að 

þessi 37,3 störf hafi verið á landsbyggðinni.  

Eftir stendur sú spurning hvort öll þessi störf legðust af ef engin dýr væri til að 

skjóta á þessum stöðum eða skotveiðar væru bannaðar. Hvar myndu skotveiðimenn 

þá eyða þeim fjármunum sem þeir nú eyða í veiðihéruðunum? Myndu þeir samt sem 

áður eyða þeim á landsbyggðinni? Það er hugsanlegt en þó ósennilegt. Líklegast er að 

stærstum hluta þessara fjármuna yrði eytt annarsstaðar en á landsbyggðinni, annað 

hvort á suðvesturhorninu eða í útlöndum, jafnvel í veiðar í útlöndum. 

Niðurstöður og umræður 

Niðurstaðan er því sú að um 26 störf hafi verið á Austurlandi vegna hreindýraveiða 

árið 2009 og þær hafi því verið lífsviðurværi um 52 íbúa. Ennfremur að um 37 störf 

hafi verið á landsbyggðinni vegna annarra skotveiða og hafi þær því verið lífsviðurværi 

um 75 íbúa. Spyrja má hvort skotveiðar og veiðiferðamennska geti haft meira efna-

hagslegt vægi en nú er. Þetta er einkar áleitin spurning varðandi hreindýraveiðarnar. 

Veiðar á hreindýrum á Íslandi eru ekki skilvirkar á auðlindafræðilegan mælikvarða. 

Skilvirk nýting á auðlind felur það í sér að afrakstur auðlindarinnar eru hámarkaður 

(Tietenberg og Lewis, 2009). Ekki einungis á einu tímabili heldur á öllum tímabilum. 

Óskilvirkni veiðanna á hreindýrunum felast ekki í ofveiði eins og oft vill brenna við 

varðandi veiðar. Óskilvirknin felst í því að veiðileyfin eru seld á undirverði. Ekki er 

reynt að selja veiðileyfin á hæst mögulega verði. Vegna þessa verða tekjurnar af 

auðlindinni verulega minni en ella og minni fjárflæði kemur til Austurlands en ef 

nýting auðlindarinnar væri skilvirk. Það myndi fjölga störfum á Austurlandi með 

óbeinum hætti eins og ýtarlega hefur verið lýst. Störf vegna hreindýraveiða á Austur-

landi eru því færri nú en þau væru ef auðlindin væri nýtt á eðlilegan hátt. Eðlilegast 

væri að veiðileyfin yrðu boðin hæstbjóðanda, það myndi tryggja skilvirka nýtingu auð-

lindarinnar hvað þann þátt varðar. 

Núverandi kerfi er einnig til þess fallið að fæla frá erlenda veiðimenn (ferðamenn) 

sem eru tilbúnir til að eyða miklum fjármunum á veiðiferðum. Ef veiðileyfi væru seld 
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hæstbjóðanda þá væri auðvelt fyrir þessa veiðimenn að leggja fram það hátt tilboð að 

öruggt yrði að þeir gætu veitt næsta tímabil. Nú er því ekki að dreifa heldur ræður 

tilviljun því hvort þessir dýrmætustu veiðimenn fá leyfi eða ekki. Fyrirkomulagið er 

einnig til þess fallið að þeir nenni ekki að eyða fyrirhöfn í slíkt happdrætti heldur veiði 

annarsstaðar í heiminum. Má því færa rök fyrir því að Ísland verði af vissum gjald-

eyristekjum vegna óskilvirkrar nýtingar á auðlindinni hreindýr. 
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Leiðtogi í góðæri, skúrkur í kreppu? 

Áhrif tíðaranda á ímynd leiðtoga 

Júlíus Steinn Kristjánsson  
Árelía Eydís Guðmundsdóttir 

Fyrsti áratugur 21. aldar einkenndist af breytilegum tíðaranda í íslensku atvinnu- og 

viðskiptalífi. Þannig ríkti hér bæði góðæri og kreppa. Bankahrunið 2008 svokallað 

orsakaði víðtæka endurskipulagningu á öllum sviðum þjóðlífsins. Í kjölfarið hafa þær 

raddir í samfélaginu orðið æ háværari sem kalla á nýja og betri tíma og væntingar til 

breyttrar forystu eru miklar. Þar má nefna kröfur almennings um annað gildismat, en 

þekktist síðustu ár fyrir kreppu, gegnsærra þjóðfélag, útrýmingu spillingu, minni 

græðgi, meiri heiðarleika og meira traust svo eitthvað sé nefnt. Leiðtogi er það hugtak 

sem oftar en ekki hefur borið á góma í umræðum um efnahagshrunið, orsökum þess, 

afleiðingu og framtíðarhorfum. Þá er iðulega kallað eftir sterkum leiðtogum til að hífa 

Ísland upp úr öskustónni. Leitað er eftir leiðtogum í þetta hlutverk á öllum sviðum 

þjóðfélagsins, svo sem á vettvangi atvinnulífsins, stjórnmála og stjórnsýslu. Í þessari 

grein eru kynntar niðurstöður rannsóknar sem gerð var á viðhorfum til íslenskra leið-

toga síðustu árin. Ein helsta niðurstaða rannsóknarinnar er að viðhorf og kröfur til 

leiðtoga er háð tíðarandanum hverju sinni. 

Fræðimenn innan leiðtogafræða hafa bent á að kröfur fólks til forystu breytast eftir 

aðstæðum hverju sinni. Sinclair (2007) segir að rannsóknir sýna að leitun og þörfin 

eftir sterkum leiðtogum sé mest þegar hart er í ári og framtíðin vekur kvíða. Fólk í 

þannig aðstæðum leitar leiðtoga sem getur linað streitu og létt þungu fargi af öxlum 

þess. Browning (2007) telur að stöðug eftirspurn sé eftir fyrirmyndum og það ráðist af 

því hvaða mynd samfélagið dregur upp af sterkum leiðtogum . Eftirfarandi tilvitnun 

skýrir væntingar fólks til leiðtoga á krísutímum.  

 
Forysta er viðfangsefni sem löngum hefur vakið áhuga fólks. Hugtakið gefur þá 
í skyn mynd af voldugum og atkvæðamiklum einstaklingi sem sigursæll stjórnar 
hersingu, stýrir fyrirtækjaheimsveldi ofan af leiftrandi skýjakljúfum eða mótar 
stefnu heilla þjóða. Hetjudáðir hugrakkra og snjallra leiðtoga eru kjarni margra 
þjóð- og goðsagna (Yukl, 2002, bls. 1). 

Hvað er forysta? 

Allt frá dögum Plató hefur mannfólkið velt hugtakinu forysta (leadership) fyrir sér en 

ekki fór að bera mikið á rannsóknum og fræðigreinum um hugtakið fyrr en á fyrri 

hluta 20. aldar. Innan stjórnunarfræðanna hefur fátt fengið meiri umfjöllun eða verið 

rannsakað eins mikið síðustu ár og forysta (Goffee og Jones, 2000; Hughes, Ginnett 

og Curphy, 2009; Yukl, 2002). Til að mynda skrifar Bolden (2004): „Forysta er um 

þessar mundir eitt umtalaðasta hugtakið í heimi viðskipta og skipulagsheilda“ (bls. 3). 

Þrátt fyrir umfangsmiklar rannsóknir og fræðigreinar ríkir ekki einhugur um hvernig 

skilgreina eigi ofangreint hugtak (Alvesson og Sveningsson, 2003; Hughes o.fl., 2009; 

Yukl, 1989). Árið 1974 sagði Stogdill, eftir yfirgripsmikla skoðun fræðigreina, að 

skilgreiningar á forystu væru næstum jafn margar og fjöldi þeirra sem reynt hefur að 

skilgreina hugtakið (Bolden, 2004; Yukl, 1989). Kets de Vries (1994) segir að til séu 
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óteljandi skilgreiningar á forystu, endalausar fræðigreinar og ótal ritdeilur. „Forysta er 

torskilið hugtak og þar af leiðandi eru margar skilgreiningar á forystu, og hægt er að 

líta á hana frá mörgum sjónarhornum“ (Schiro, 1999, bls. 67). 

Þrátt fyrir fjölda skilgreininga þá eiga þær flestar nokkuð sameiginlegt. Rann-

sakendur og sérfræðingar eru um þessar mundir nokkuð sammála um það að forysta 

vísi til ferlis sem felur í sér að einstaklingur hefur áhrif á aðra til að ná árangri hjá 

markmiðadrifnu liði. Þannig fela flestar skilgreiningar í sér það ferli að leiðtogi hafi 

áhrif á fylgjendur með því að hrífa markmiðadrifið lið eða skipulagsheild að settu 

marki þar sem einhugur ríkir um markmiðið. Andersen (2006) vitnar í Tannenbaum 

og félaga þegar hann skilgreinir forystu: Forysta er „félagsleg áhrif, sem notuð eru í 

aðstæðum og stjórnað í gegnum samskiptaferli í átt að tilteknu markmiði eða mark-

miðum“ (bls. 1080). Þessi skilgreining er almennt viðurkennd og felur í sér lykilhugtök 

forystu. Grundvöllur skilgreiningar forystu er því hugtök á borð við: ferli, áhrif, 

samskipti fólks og sameiginleg markmið þess. Annað eiga skilgreiningar ekki 

sameiginlegt (Andersen, 2006; Bolden, 2004; Hughes o.fl., 2009; McLaurin, 2006; Yukl, 

1989, 2002). 

Samkvæmt Hughes o.fl. (2009) er nauðsynlegt en ekki nægjanlegt að skilgreina 

forystu á grundvelli leiðtogans. Þannig felur ofangreint ferli í sér að fleiri þættir koma 

við sögu í forystu. Þeir þættir eru fylgjendur og aðstæður. Þess vegna fæst skýrasta 

myndin af leiðtogaferlinu með því að skoða alla þrjá þættina samtímis. Þannig er 

forysta samspil leiðtoga, fylgjenda og aðstæðna. Samspil þessara þátta er breytilegt á 

milli markmiða, tíma, hæfni fylgjenda, leiðtoganna sjálfra og fleiri atriða. Það er mis-

munandi úr hvaða átt rannsakendur og fræðimenn nálgast hugtakið; á hvaða for-

sendum hugtakið er skilgreint og hvaða þættir eru hafðir að leiðarljósi (Yukl, 2002). 

Rannsóknir og skrif fræðimanna um forystu hefur gengið í gegnum nokkur stig, ef 

þannig má að orði komast. Þannig hefur áhersla og vinsældir verið á ákveðnu við-

fangsefni þar sem leitast hefur verið við því að svara þeirri spurningu hvað forysta er. 

Þegar áherslan færðist áfram, eða þróaðist, og næsta stig tók við var byggt ofan á 

þekkingu og kenningum þess fyrra. Þannig var athyglinni upphaflega beint að leið-

toganum sjálfum, hvernig hann er innrættur og í framhaldinu hvað hann gerir. Síðar 

bættust fylgjendur og aðstæður í umræðuna. Þessi stig, eða vinsælu viðfangsefni, sem 

áttu að skýra tilkomu leiðtoga fólu í sér að skoða upphaflega persónu- og eiginleika 

einstaklinga, þá atferli þeirra og því næst samspil leiðtoga og fylgjenda, nefnt 

tilvikanálgun (contingency theories 1 ). Í framhaldinu færðist brennidepillinn að fram-

kvæmdaleiðtoga (transactional leader) sem þróaðist yfir í kenningar um umbreytinga-

leiðtoga (transactional leader) (Riggio, 2008; Yukl, 1989). Þegar fram liðu stundir færðist 

áhugi manna til jákvæðra hliða forystu þar sem forystu er lýst með vísun í siðferðis-

vitund eintaklinga og samfélagsins í heild. Þessi viðmið eiga nú vaxandi fylgi að fagna 

(Barker, 1997; Hughes o.fl., 2009). Umbreytingarforysta og þjónandi forysta falla þar 

undir. 

Þetta má þó ekki taka of bókstaflega og skilja sem svo að fræðimenn hafi hætt að 

fjalla um, til dæmis, eiginleika leiðtoga þegar áherslan færðist að umfjöllun um atferli 

þeirra. Þróunin var ekki eins kaflaskipt og skilja mætti af umfjölluninni hér að ofan.  

Þar sem forysta er ferli þar sem einstaklingur (leiðtogi) hefur áhrif á aðra til að ná 

árangri hjá markmiðadrifnu liði, hafa völd og áhrif verið áberandi í rannsóknum og 

skrifum um forystu (Elias, 2008; Nesler, Aguinis, Quigley, Lee og Tedeschi, 1999; 

Yukl, 1989, 2002). „Forysta felur óhjákvæmilega í sér að nýta vald til að hafa áhrif á 

hugsun og hegðun annara“ (Zaleznik, 1977, bls. 67). Félagsleg samsetning fólks er 

                                                           

1  Contingency getur valdið misskilningi og torveldað skilning þar sem hugtakið er annars vegar notað sem 
yfirhugtak fyrir aðstæðubundnar kenningar um forystu (hér þýtt tilvikanálgun) og hins vegar er það 
heiti á ákveðinni leiðtogakenningu (the contingency leadership theory), sem hér er þýdd tilvikakenningin. 



Leiðtogi í góðæri, skúrkur í kreppu? 

105 

þrepaskipt þar sem nokkrir einstaklingar sýna völd og drottna yfir öðrum. Í raun er 

það svo að völd er lykilbreytan sem stjórnar félagslegum samskiptum fólks (Maner, 

Kaschak og Jones, 2010). Kelman (1956) sagði að ef aðrir skynja einstakling sem 

áhrifavald í því að markmiðum þeirra er náð, þá hefur viðkomandi völd. Wiemann og 

Giles (1996) segja að völd vísi til getu einstaklings eða hóps til að hafa áhrif, ráða yfir 

eða þvinga aðra. Yukl (2002) segir að hugtakið vísi til þeirrar stöðu og getu sem 

einstaklingur hefur til að hafa áhrif á viðhorf og atferli annarra á ákveðnum tíma.  

Þá er oft horft til uppsprettu valds; stöðu þess aðila sem fer með völd eða hvata 

hans til að beita valdi sínu; persónulegt vald og stöðuvald2. Einnig hefur mikið verið 

ritað og rætt um hvaða afleiðingar völd hafa í för með sér, eins og hollustu, hlýðni og 

viðnám fylgjenda.  

Notkun og skilningur á hugtakinu vald er breytilegur milli einstaklinga sem gerir 

það að verkum að hugtakið verður oft ruglingslegt. Forsendur rannsókna og skil-

greininga eru því mismunandi (Hughes o.fl., 2009; Nesler o.fl., 1999; Yukl, 1989, 

2002). Í þessari rannsókn er notast við þá skilgreiningu að forysta sé ferli sem felur í 

sér að einstaklingur hefur áhrif á aðra til að ná árangri hjá markmiðadrifnu liði. 

Oftar en ekki hefur stjórnun borið á góma þegar þegar fjallað er um forystu (Þar 

má draga fræðimenn í dilka út frá afstöðu þeirra hvað tengsl þessara hugtaka varðar. 

Sumir telja hugtökin vera aðskilin á meðan aðrir telja þau skarast (Alvesson og 

Sveningsson, 2003; Bolden, 2004; Hughes o.fl., 2009; Jacques, Garger og Thomas, 

2008; Muczyk og Adler, 2002; Robinson, 1999; Yukl, 1989, 2002; Zaleznik, 1977, 

1990). Þannig telur fjöldi fræðimanna engar forsendur fyrir aðgreiningu stjórnunnar og 

forystu á meðan aðrir eru á öndverðu meiði. Yukl (1989) segir að þeir sem aðhyllist 

aðgreiningu á stjórnun og forystu telji að þeir sem nýta umboð (authority) og yfirráð 

(control) fyrir umbun og refsingu séu ekki leiðtogar heldur stjórnendur. Forysta felur 

aftur á móti í sér fortölur (persuasion) en ekki vald. Alvesson og Sveningsson (2003), 

Bolden (2004), Hughes o.fl. (2009) og Zaleznik (1977) greina frá nokkrum af þeim 

fræðimönnum sem aðgreint hafa stjórnun og forystu. Má þar nefna aðgreiningar eins 

og: Stjórnendur viðhalda en leiðtogar þróa, stjórnendur stýra en leiðtogar hvetja, 

stjórnendur framkvæma en leiðtogar eru frumkvöðlar, stjórnendur sætta sig við 

stöðnun en leiðtogar ögra kyrrstöðu, stjórnendur innleiða en leiðtogar finna upp, 

stjórnendur gera hlutina rétt en leiðtogar gera réttu hlutina, stjórnendur eru 

skammsýnir en leiðtogar framsýnir.  

Zaleznik (1977, 1990) telur stjórnun og forystu ekki eiga samleið. Hann aðgreinir 

stjórnanda og leiðtoga og segir að sami einstaklingur getur ekki verið bæði stjórnandi 

og leiðtogi. Hann telur að ákveðnir einstaklingar séu leiðtogar að eðlisfari og aðrir 

stjórnendur að eðlisfari. Bennis og Goldsmith (1997) gera einnig greinarmun á leið-

togum og stjórnendum. Mintzberg (1989, 1994) telur hins vegar að stjórnun og forysta 

skarist. Hann sagði forystu vera eitt af tíu stjórnunarhlutverkum. „Áhrif stjórnanda 

kemur best í ljós í hlutverki leiðtoga“ (Mintzberg, 1989, bls. 16. Okkar undirstrikun).  

Rannsókn Alvesson og Sveningsson (2003) leiddi í ljós að erfitt er að greina á milli 

stjórnenda og leiðtoga. Bolden (2004) segir að það geti verið villandi og jafnvel 

skaðlegt að flokka stjórnendur og leiðtoga sem ólíkt fólk. Hins vegar telur hann það 

vera gagnlegt að greina á milli stjórnunar og forystu. Yukl (2002) telur stjórnun og 

forystu fela í sér aðskilin ferli en þar með er ekki sagt að sami einstaklingur geti ekki 

framkvæmt þau bæði.  

 
Að skilgreina stjórnun og forystu sem aðgreind hlutverk, ferli eða samskipti 
getur skyggt á fremur en að afhjúpa [....] Flestir fræðimenn virðast sammála um 

                                                           
2  Persónulegt vald kemur frá valdhafanum eða leiðtoganum sjálfum; er eitthvað sem hann býr yfir og 

getur beitt til að hafa áhrif á fylgjendur. Stöðuvald er hins vegar afhent vald; eitthvað sem leiðtogi eða 
valdhafi öðlast með tilstuðlan stöðu sinnar í skipulagsheild. Persónuvald kemur að innan, stöðuvald 
að utan (Riggio, 2008; Yukl, 1989, 2002). 
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að velgengni stjórnanda í nútíma skipulagsheildum þurfi að fela í sér forystu. 
Fram hafa komið flóknar en mikilvægar umræður í fræðaheimi skipulagsheilda 
um hvernig skuli samþætta ferlin tvö. Svarið finnst ekki með deilum um 
fullkomna skilgreiningu (Yukl, 2002, bls. 6). 

 

Það virðist því vera þannig að stjórnun og forysta séu aðgreind fyrirbæri eða ferli 

en þeir sem framkvæma þau eru ekki endilega flokkaðir annað hvort sem stjórnendur 

eða leiðtogar. Með öðrum orðum, einstaklingur getur verið stjórnandi en samt fram-

kvæmt aðgerðir sem flokkast undir forystu, og öfugt. Á þeim forsendum fór 

greiningarvinna rannsóknarinnar fram. 

Rannsóknarspurningar 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að kanna hvort mismunandi tíðarandi (aðstæður) 

skapi mismunandi ímynd leiðtoga hjá fólki í íslensku viðskipta- og atvinnulífi. Kotler 

(1997) segir að ímynd sé „... blanda af skoðunum, hugmyndum og túlkun sem 

einstaklingar hafa gangvart fyrirbærum. Viðhorf fólks og hegðun gagnvart fyrirbæri er 

mjög háð ímynd þess“ (bls. 607). Van Riel og Fombrun (2007) taka í sama streng 

þegar þeir segja ímynd vera hugræna túlkun. Ímynd verður þannig til með sjónrænum, 

munnlegum (verbal) og tilfinningalegum merkjum sem fyrirbæri sendir frá sér. 

Ofangreindar tilvísanir eiga við um skipulagsheildir og vörumerki en eru hér notaðar 

sem skilgreiningar á ímynd leiðtoga, enda er ímynd almennt skilgreind sem hugræn 

skynjun einstaklinga (Van Riel og Fombrun, 2007). Rannsókninni er ætlað að varpa 

ljósi á það hvort, og þá hvernig, hugmyndir um leiðtoga og forystu breytast í takt við 

tíðaranda hjá stjórnendum íslenskra fyrirtækja og fólki á sviði viðskipta, efnahagsmála 

og atvinnulífsins.  

Frjáls verslun greinir ekki á milli leiðtoga, stjórnanda, foringja, fyrirliða, forstjóra, 

frumkvöðuls, framkvæmdastjóra, vítamínsprautu eða annarra (starfs)titla. Þannig eru 

tvö eða fleiri af þessum hugtökum oft notuð í sömu grein eða skrifum yfir þann aðila 

sem fjallað er um í tímaritinu. Allmargir einstaklingar komu reglulega og síendurtekið 

fyrir í blaðinu og þeir voru nefndir ýmsum nöfnum eftir tilefni. Þannig var 

einstaklingur til dæmis nefndur eftir starfstitli sínum á einum stað, sem leiðtogi á 

öðrum stað í sama blaði og sem frumkvöðull nokkrum tölublöðum síðar. Á sama hátt 

var mismunandi titlum spyrt við einstakling eftir því hver fjallaði um viðkomandi. 

Þrátt fyrir að Frjáls verslun hafi ekki greint á milli leiðtoga og stjórnenda var umfjöllun 

blaðsins oft og iðulega fagleg þar sem ritstjóri tímaritsins skrifaði um nokkrar af þeim 

fjölmörgu skilgreiningum sem til eru af forystu í leiðurum sínum og greinum. 

Jafnframt voru gestapennar reglulega fengnir til að rita um stjórnun og forystu á fræði-

legum forsendum, viðtöl við fræðimenn var nánast daglegt brauð og oft var sagt frá 

nýútgefnum bókum, ráðstefnum og námskeiðum um stjórnun og forystu þar sem 

sérfræðingar greindu frá helstu hugtökum. Á þessu sést að ritstjóri og aðrir sem 

störfuðu við blaðið voru meðvitaðir um hugtakið leiðtogi.  

Á grundvelli þessa, og áðurnefndar aðgreiningar á stjórnendum og leiðtogum, fór 

greining á umfjöllun blaðsins fram. Með öðrum orðum, allir þeir einstaklingar sem 

Frjáls verslun fjallaði um fóru undir sama hatt; hatt leiðtoga. 

Yukl (2002) segir að þegar því verður við komið þá skal reyna eftir fremsta megni 

að byggja rannsóknir þannig upp að þær gefi upplýsingar og niðurstöður sem eiga við 

um hinn víða völl skilgreininga. Á þann hátt mun, þegar fram líða stundir, vera hægt 

að bera saman gagnsemi mismunandi hugmynda um forystu og nálgast þannig sam-

hljóða álit um fræðin. Sá mælikvarði sem hér er notaður fyrir árangur leiðtoga er við-

horf fylgjenda til hans; hvort skynjun fylgjenda á leiðtoga sé háð ytri eða innri hvötum 
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við mismunandi aðstæður. Samkvæmt Yukl (2002) er þetta sjónarhorn á árangur 

leiðtoga algengt meðal rannsakenda. 

Rannsakað var hvort fylgjendur hafi skynjað einstaklinga, sem beittu valdi sínu á 

grundvelli ytri hvata, sem leiðtoga fremur en þá sem lögðu áherslu á innri hvata þegar 

góðæri ríkti. 

Áður en lengra er haldið er rétt að skilgreina hvað felst í ytri og innri hvötum. 

Hvati er þróttur sem gefur styrk, stefnu og úthald í þeirri vinnu að ná markmiðum. 

Ytri hvatar (extrinsic motivation) vísa til atferlis sem er styrkt með ytri umbun, til dæmis 

launum. Starfsmenn eru þá hvattir (motivated) til að framkvæma atferli því í kjölfarið fá 

þeir ytri umbun (úr umhverfinu). Innri hvatar (intrinsic motivation) koma hins vegar að 

innan. Þeir fela í sér skynjun starfsmanna um árangur og þannig kemur umbunin að 

innan; huglæg umbun. Innri umbun kemur frá skynjun starfsmanna þegar þeir, til 

dæmis, ná markmiði (Hughes o.fl., 2009; Riggio, 2008).  

 Quinn (2004) talaði um að ytri hvatar leiði til þess að það skipti fólk máli hvernig 

aðrir líti á það. Þá er hegðun þeirra og hugsun háð því að ganga í augun á öðrum. 

Innri hvatar eru hins vegar umhyggja fyrir öðrum. Goleman (1998) talaði um að lykil-

þáttur árangurs sé áhugahvöt. Þar greindi hann á milli ytri hvata, eins og laun og 

starfstitill, og innri hvata, eins og ástríðu fyrir starfi sínu. Greenleaf (1977/2002) 

nefndi gleði, hollustu, vilja og metnað sem dæmi um innri hvata. Ytri hvatar eru hins 

vegar stöðuvald, laun og starfstitill.  

Alvesson (1996) sagði að hægt væri að skipta orðinu leiðtogi út fyrir menningu. Þá 

átti hann við að skilgreining á forystu er í raun skilgreinig á menningu þar sem 

hugðarefni líðandi stundar (tíðarandi) kallar fram þá þætti sem máli skipta. „Saga hvers 

og eins, og dagleg upplifun, vísar á það hvernig maður hugsar og aðhefst í tengslum 

við viðfangsefni“ (Alvesson, 1996, bls. 459). Árelía Eydís Guðmundsdóttir (2002) 

rannsakaði tengsl á vinnumarkaði og samspil stjórnunarhátta í stofnunum og fyrir-

tækjum við samskipti aðila vinnumarkaðarins og ytra efnahagsumhverfi á árunum 

1987-1995 á Íslandi. Þetta tímabil einkenndist af efnahagskreppu sem leiddi til upp-

stokkunar atvinnulífsins. Markmiðið rannsóknarinnar var meðal annars að rannsaka 

hvernig stjórnendur tókust á við kreppuástand og hvaða þættir höfðu áhrif á þróun 

fagstjórnenda á Íslandi. Niðurstöður Árelíu voru þær að breytingar í ytra umhverfi, 

eins og efnahagskreppa, óvissuástand og alþjóðavæðing, höfðu áhrif á stjórnendur, þar 

sem stefnumótun, áætlanagerð og leiðtogahæfni urðu mikilvægari en áður var.  

Eins og sjá má hér að ofan virðast félagslegar og efnahagslegar aðstæður hafa áhrif 

á rannsóknir og skrif um forystu og stjórnunarhætti. Því er það ekki fjarri lagi að segja 

að aðstæður eða tíðarandi hafi áhrif á það hvernig litið er á forystu. Þannig virðist 

stjórnun breytast í takt við tíðaranda hverju sinni og umfjöllun og rannsóknir um 

forystu einnig. Stjórar og leiðtogar breytast og afstaða fræðimanna breytist. Þessi 

rannsókn beinir sjónarhorninu að fylgjendum.  

Í ljósi alls þessa er forysta rannsökuð á grundvelli innri og ytri hvata. Með tilliti til 

þeirra tímamóta sem íslenska þjóðin stendur nú á þar sem tíðarandinn hefur vissulega 

breyst, er forvitnilegt að kanna hvort hugmyndir viðskipta- og atvinnulífsins um leið-

toga hefur einnig breyst á sama hátt. Þannig var kannað hvort, og þá hvernig, ásýnd 

leiðtoga í samfélaginu hefur breyst í takt við tíðaranda síðasta áratugs með tilliti til 

innri og ytri hvata. 

Rannsóknarspurningarnar eru því þessar:  

(a) Hefur tíðarandi áhrif á það hvernig fólk í viðskipta- og atvinnulífinu skilgreinir 

leiðtoga? Með öðrum orðum, eru hugmyndir viðskipta- og atvinnulífsins um leiðtoga 

háðar tíðaranda? 

(b) Hvaða þættir ráða því hvernig fólk í viðskipta- og atvinnulífinu skilgreinir 

leiðtoga hverju sinni? Eru það ytri hvatar eða innri?  
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Aðferðafræði 

Tilviksrannsókn var notuð þar sem eigindlegri aðferð var beitt. Rýnt var í öll tímarit 

Frjálsrar verslunar, frá 2000 til 2009, með það að markmiði að afla upplýsinga til að 

svara rannsóknarspurningunni. Þetta tímabil varð fyrir valinu þar sem áratugurinn 

einkenndist af miklum sveiflum í fjármála- og atvinnulífinu. Þannig var bæði mikill 

uppgangur og kreppa á tímabilinu. Frjáls verslun var valið þar sem tímaritið er öflug 

heimild um, og endurspeglar viðskipti, efnahagsmál, stjórnendur fyrirtækja og 

atvinnulífið á Íslandi á breiðum grunni. Þannig var ítarlega farið yfir umfjöllun 

Frjálsrar verslunar á árunum 2000-2009 með það að markmiði að greina þá umfjöllun 

sem átti sér stað á þessu tímabili.  

Upplýsingarnar voru kóðaðar á lokaðan hátt. Lokuð kóðun eru fyrirfram ákveðnir 

þættir sem á að skoða. Þá eru upplýsingar og gögn brotin í einstaka hluta sem gefin eru 

nöfn. Túlkun rannsakanda á gögnum móta kóðun hans (Bryman og Bell, 2007; Böhm, 

2004). Á grundvelli fræðilegrar umræðu voru upplýsingarnar kóðaðar í innri og ytri 

hvatir. 

Fyrr var vitnað í kenningar og rannsóknir á leiðtogum þar sem sýnt var fram á að 

aðstæður hafa áhrif á breytilegar aðferðir þeirra í forystu. Framlag þessarar rannsóknar 

er að kanna hvort breytilegar aðstæður hafi áhrif á skyjnun annarra á leiðtogum. Það 

sem greinir að þessa rannsókn og áður nefndar kenningar og rannsóknir á forystu er 

að hér verður viðhorf fylgjenda til leiðtoga við mismunandi aðstæður rannsakað, en 

ekki hvernig og hvort leiðtogarnir sjálfir breyti atferli sínu eða áhrifum við mis-

munandi aðstæður.  

Takmarkanir rannsóknarinnar felast fyrst og fremst í alhæfingargildi niðurstaðna. 

Tilviksrannsóknir hafa takmarkað ytra réttmæti og því er erfitt að fullyrða um 

niðurstöðurnar á samfélagið í heild. Á móti kemur að Frjáls verslun er heimild með 

tilvísun í breiðan hóp fólks á sviði efnahagsmála, viðskipta- og atvinnulífsins.  

Takmarkanirnar felast einnig í því að forysta er hér rannsökuð á grundvelli innri og 

ytri hvata. Aðrir þættir hafa vissulega áhrif á forystu. Þar af leiðandi er mögulegt að 

aðrar niðurstöður komi fram ef forysta er rannsökuð á öðrum forsendum, jafnvel þótt 

flett sé í sömu heimildum. 

Niðurstöður 

Sú þróun sem átti sér stað á árunum 2000-2009 er í stuttu máli þessi: Um árið 2000 

var vöxtur fyrirtækja og útrásin farin að ryðja sér til rúms. Fyrst í stað var hún litin 

hornauga og mætti nokkurri mótspyrnu. Það má meðal annars sjá í vinsælda-

könnunum Frjálsrar verslunar þar sem fyrirtæki Baugs, sem mesta athygli fékk á 

þessum tíma, féllu í vinsældum. Leiðarar og greinar ritstjóra Frjálsrar verslunar benda 

einnig til þessarar niðurstöðu. Fljótlega fóru forstjórar og frumkvöðlar útrásarinnar að 

fá byr undir báða vængi þar sem vinsældir þeirra fóru stigvaxandi. Fleiri og fleiri fylktu 

sér á bak við þá og þeir urðu leiðtogar íslensks atvinnu- og viðskiptalífs. Þeir fengu 

sífellt meiri umfjöllun og athygli, bæði hér heima fyrir og erlendis. Þegar nær dró 

hápunkti góðærisins fóru viðvörunarbjöllur að óma erlendis frá en vegna, að því er 

virðist, afvegaleiðslu fylgjenda, annað hvort heyrðu þeir ekki í bjöllunum eða fannst 

ómurinn falskur. Þeir erlendu aðilar sem efuðust um réttmæti, heiðarleika og ágæti 

velgengni Íslendinga í viðskiptalífinu voru taldir öfundsjúkir lygarar sem þoldu ekki að 

sjá litla Ísland sigra heiminn í yfirtökum, kaupum á fyrirtækjum, gróða og hagnaði. 

Forstjórar, fjárfestar og athafnamenn voru álitnir sterkir leiðtogar af flestum í atvinnu- 

og viðskiptalífinu. Ytri hvatar, hagnaðarvon og skyndigróði virtist vera drifkraftur 

flestra í viðskipta- og atvinnulífinu. Sem dæmi um þetta má benda á leiðara ritstjóra 

Frjálsrar verslunar í 11. tbl., 2007:  
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Íslenskt viðskiptalíf hefur breyst á ævintýalegan hátt frá því … 1988. Sömuleiðis 
hafa skrif um viðskipti og stjórnun breyst. Hagnaður var t.d. bannorð á árunum 
frá 1988 til 1996 og svo rammt kvað að þessu að fyrstu fyrirtækin nötruðu og 
skulfu þegar þau kynntu hagnað upp á tvö til þrjú hundruð milljónir - svo mjög 
óttuðust þau viðbrögð almennings og verkalýðsforystunnar. Á síðasta ári 
hagnaðist stærsta fyrirtæki Íslands yfir 100 milljarað króna og voru viðbrögð 
flestra jákvæð og að þessi hagnaður bæri vitni um fagmennsku, kunnáttu og 
forystuhæfileika í rekstri. Núna snúast skrif um viðskipti að mestu um yfirtökur, 
hagnað af kaupum á fyrirtækjum, hlutabréfaverð, útrás, vöxt fyrirtækja, 
straumlínulagaðan rekstur, þörfina á að hlusta á viðskiptavini og um að ráða fólk 
í vinnu sem hugsar út frá verkefnum en ekki vinnutíma. 

 

Svo kom höggið. Kreppan skall á. Fáir vildu kannast við að hafa heyrt í 

viðvörunarbjöllunum. Þeir sem heyrðu í bjöllunum trúðu því ekki að þær hefðu verið 

ófalskar. Enginn vildi taka ábyrgð. Allir bentu á næsta aðila. Hvergi var sökudólginn 

að finna þrátt fyrir ítarlega leit. Svo virðist sem fólk hafi verið meðvirkt. Þá tók við 

tími uppgjörs, nýrrar framtíðarsýnar og nýrra gilda. Ytri hvatar viku fyrir innri hvötum. 

Siðferði, sanngirni, heiðarleiki, og fleira sem vísar til innri hvata fengu nú meiri athygli 

en áður. Kallað var eftir sterkum leiðtoga til að hefja uppbyggingu Íslands á 

forsendum innri gilda. Nýjum tíðaranda fylgdu nýjar áherslur. Sem dæmi má nefna ára-

mótaviðtöl í 11. tölublaði 2008 þar sem stjórnendur og leiðtogar voru spurðir hvaða 

lærdóm væri hægt að draga af núverandi krísu. Svörin innihéldu meðal annars eftir-

farandi setningar: Öll veraldleg gæði í lífinu eru hverful, þurfum að huga betur að 

undirstöðunum í lífinu, meira regluverk og eftirlit, skuldsetning var of mikil, hætta að 

hugsa um skyndigróða, horfa lengra fram í tímann, bregðast fjótar við þegar teikn eru 

á lofti, þarf að endurskoða þau gildi sem hafa ráðið ríkjum í viðskiptum, fjármálum og 

pólitík, skortur á siðferði og góðum stjórnunarháttum, kapp er best með forsjá, 

virðing er ekki keypt heldur áunnin, nota tækifærið og huga betur að þessu mannlega 

en þessu efnislega, feigðarflan við að græða peninga, varnaðarorð voru afgreidd sem 

svartsýni, öfundarhjal og vanþekking, gömlu rekstrargildin sanna sig á tímum sem 

þessum og verða aldei úrelt, margur verður af aurum api. 

Þeir sem virtust vera leiðtogar í góðærinu, samkvæmt fylgjendum, voru skúrkar í 

keppunni. Í góðæri giltu ytri hvatar en í kreppunni innri hvatar samkvæmt skynjun 

fylgjenda á leiðtogum. Eftirfarandi tafla er lýsandi fyrir niðurstöður rannsóknarinnar 

og sýnir vel hvernig orðræðan endurspeglar viðhorfin til leiðtogans hverju sinni. 
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Tafla 1. Yfirlit yfir mann/menn ársins í íslensku viðskiptalífi, samkvæmt Frjálsri verslun, og 

ástæður fyrir vali 

 

 
 

Hér sést glöggt að hugtök sem vísa til ytri hvata, í þeirri skilgreiningu sem áður var 

minnst á, voru ráðandi í umfjöllun og ímynd leiðtoga í góðærinu. Þessi hugtök viku 

Ár Maður/menn ársins Fyrirtæki Hlýtur/hljóta heiðurinn fyrir

2000 Olgeir Kristjónsson EJS

Fyrirtækið er í fararbroddi í sölu á hugbúnaði til útlanda. Einstakur árangur 

við stjórnun EJS, vel útfærð, skipulögð og stefnuföst. Markmið og 

framtíðarsýn. Hagnaður EJS í tíu ár. Vöxtur að stærð og í starfsmönnum. 

2001
Ágúst og Lýður 

Guðmundssynir
Bakkavör

Framúrskarandi athafnasemi sem hefur fært fyrirtækið í fremstu röð á 

Íslandi og orðið þekkt og vel metið á sínu sviði erlendis. Árangur í 

uppbyggingu. Starfsemi nú í níu löndum. 

2002

Björgólfur 

Guðmundsson, 

Björgólfur Thor 

Björgólfsson og 

Magnús Þorsteinsson

Samson

Rekstur og fjárfestingar. Skrifuðu undir einhvern stærsta samning 

Íslandssögunnar þegar þeir seldu bjórverksmiðjuna Bravo í Rússlandi. 

Feðgarnir hafa á örfáum árum gert Pharmaco að stóru alþjóðlegu 

lyfjafyrirtæki, Samson bauðst til að kaupa annan eða báða ríkisbankana, 

auk annars. Þetta hefur því verið ár þremenningana svo að um munar.

2003
Jón Helgi 

Guðmundsson

Norvik (Byko, 

Elko, Kaupás 

o.fl.)

Byko hefur vaxið gríðarlega hratt og fjórfaldað veltu síðustu tíu árin. 

Norvik með útrás í austurvegi með góðum árangri. Mikil velta og hagnaður.

2004 Sigurður Helgason Flugleiðir

Fyrir einstaka hæfni við stjórnun félagsins og góðan rekstur þrátt fyrir erfiðar 

aðstæður á þessu sviði. Frumkvöðull í útrás íslenskra fyrirtækja. Fyrstu níu 

mánuði þessa árs var hagnaður félagsins um 3,3, milljarðar fyrri skatta og 

allt bendir til að árið verði það annað besta í sögu félagsins. Á sama tíma eru 

nánast öll flugfélög erlendis rekin með tapi.

2005

Sigurðu Einarsson og 

Hreiðar Már 

Sigurðsson

Kaupþing

Framúrskarandi hæfni við rekstur bankans, stækkun hans, farsælan feril, 

athafnasemi og frumkvöðlastarf í útrás íslenskrar bankaþjónustu og þróun 

íslens. Í sjálfu sér er fremur erfitt að finna réttu lýsingarorðin til þess að 

lýsa stækkun Kaupþings undir stjórn þeirra Hreiðars Más og Sigurðar, svo 

mikil er hún. Efnahagsreikningur þúsundfaldaðist frá árinu 1996 og 

markaðsvirði rúmlega tólfhundurðfaldast.

2006 Róbert Wessman Actavis Group

Vöxt, ávöxtun, yfirtökur og útrás. Einstakur árangur við að stækka 

fyrirtækið, athafnasemi, djarflega framgöngu við yfirtökur á erlendum 

fyrirtækjum og framúrskarandi ávöxtun til hluthafa á undanförnum árum.

2007 Andri Már Ingólfsson
Primera Travel 

Group

Vegna þess árangurs sem hann hefur náð við að byggja upp fyrirtæki sitt. Á 

fimmtán árum hefur hann aukið flutning á farþegum um 999.000, frá 1.000 

árið 1992 í 1.000.000 árið 2007. Það eru fimm ár frá því hann hóf að 

undirbúa útrás - að leita eftir stærri markaði en bara þeim íslenska. Ekki 

hrapað að neinu heldur byggt upp hægt og hægt með aðgát og sparnaði - 

og skjótum ákvörðunum þegar það á við. Markviss kaup á ferðaskrifstofum 

erlendis. Mikil velta. Primera er meðal stærri ferðaheildsala í Evrópu.

2008 Rannveig Rist Alcan

Hefur staðið sig framúrskarandi vel sem forstjóri álversins og verið í fremstu 

röð forstjóra hér á landi um árabil. Tók sig til síðastliðið vor og greiddi upp 

skuldir álversins. Hún hefur stjórnað álverinu í Straumsvík í tólf ár og hefur 

framleiðsla og framleiðni aukist jafnt og þétt frá því að hún tók við 

fyrirtækinu. Starfsmenn sækja sér menntun í ISAL. Rannveig hugsar til 

lengri tíma en gengur og gerist í viðskiptalífinu í dag og er það einn af 

lyklunum að árangri. 

2009

Feðgarnir í 

Fjarðarkaupum: 

Sigurbergur 

Sveinsson og Sveinn 

og Gísli Þór 

Sigurbergssynir

Fjarðarkaup

Þeir hafa lagt áherslu á að reka trausta og góða matvöruverslun þar sem 

álagnin er lág en þó þannig að allar vörur eru látnar standa undir sér í 

stað þess að gefa með sumum en taka það aftur inn á öðrum. Þeir hafa ekki 

farið í útrás, hvorki til höfuðborgarinnar né til útlanda. Fjarðarkaup skulda 

ekki krónu í langtímalánum og búa að því að þar hefur verið vel haldið á 

og hagnaði haldið inni í fyrirtækinu til að styrkja stoðir þess. Það er þó 

einkenni á rekstrinum að titlatog er þar látið liggja milli hluta. 
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síðan fyrir innri hvötum eftir bankahrunið. Samkvæmt niðurstöðunum 

rannsóknarinnar hefur tíðarandinn áhrif á það hvernig fólk í atvinnu- og 

viðskiptalífinu skilgreinir leiðtoga. Þeir þættir sem hafa áhrif á skilgreininguna eru ytri 

hvatar í góðæri og innri hvatar í kreppu. Þar sem leiðtogar góðærisins, sem fylgjendur 

skynjuðu á grundvelli ytri hvata, virtust glata þeirri stöðu í kreppunni, þá bendir allt til 

þess að ytri hvatar leiði til tælandi forystu3. Ytri hvatar sem grundvöllur forystu leiða 

því ekki til sannrar eða ósvikinnar forystu4 samkvæmt þessum niðurstöðum. Eflaust 

má snúa þessu við og segja að forysta á grundvelli innri hvata leiðir heldur ekki til 

sannrar forystu. Forysta í góðæri byggist á ytri hvötum og forysta í kreppu byggist á 

innri hvötum. Hvorug tegund hvatanna virðist vera grundvöllur forystu í mismunandi 

aðstæðum. Þá mætti spyrja hvort, og þá að hvaða marki, vægi hvata hafi áhrif í forystu. 

Eflaust er það efni í aðra rannsókn. Þannig mætti rannsaka hvort bæði innri og ytri 

hvatar verði að vera virkir og áberandi þættir í fari leiðtoga við mismunandi aðstæður.  

„Við erum öll hræsnarar. Við höfum öll gildi sem við förum ekki eftir. Við höfum 

einnig sterka varnarhætti. Við neitum að sjá hræsnina í okkur. En ef við komum auga á 

hana og viðurkennum hana er það grundvöllurinn að breytingu í rétta átt.“ (Quinn, 

2004, bls. 152). Mögulega er þetta sá lærdómur sem draga má af niðurstöðum 

rannsóknarinnar. Svo virðist sem ytri hvatar hafi stýrt atferli gegn siðferðisvitund 

leiðtoga og fylgjenda í góðærinu. 

Lokaorð 

Þeirri spurningu er ósvarað hvort leiðtogar góðærisins hafi breytt atferli sínu og 

viðhorfi og orðið leiðtogar í kreppunni. Einnig er því ósvarað hvort breyta þurfi 

aðstæðum til móts við atferli leiðtoganna. Þannig er ekki hægt að draga ályktun um 

það hvort tilvikalíkanið eða aðstæðukenningin falli betur að niðurstöðunum. Miðað 

við niðurstöður þessarar rannsóknar er ómögulegt að svara því hvaða leiðtogakenning 

kemst næst því að skýra út forystu. Markmiðið var ekki að svara þeirri spurningu, 

heldur að svara því hvernig fylgjendur skynja leiðtoga í mismunandi aðstæðum. 

Niðurstöðurnar benda til þess að fylgjendur skynja ytri hvata sem einkennandi fyrir 

leiðtoga í góðæri en innri hvata sem einkennandi fyrir leiðtoga í kreppu. Hér var ekki 

um að ræða samanburðarrannsókn á tilteknum leiðtogum í mismunandi aðstæðum til 

að komast að því hvaða leiðtogakenning skilgreinir forystu á bestan hátt. Hér var um 

að ræða sjónarhorn fylgjenda á þeim þáttum sem skipta máli í fari ótilgreindra leiðtoga 

í mismunandi aðstæðum. Að þessu sögðu væri forvitnilegt að kanna hvort leiðtogar 

góðærisins hafi breytt atferli sínu og viðhorfi þannig að fylgjendur hafi líka skynjað þá 

sem leiðtoga í kreppu. Á þann hátt væri mögulega hægt að svara því hvort tilvika-

líkanið, aðstæðukenningin eða einhver önnur forystukenning geti skýrt forystu síðasta 

áratugar í íslensku atvinnu- og viðskiptalífi. 

Hvað sem öllu líður, þá er hægt að draga þá ályktun að áfram verður ritað, 

rannsakað og rætt um það hvernig skilgreina eigi forystu, hvað hún felur í sér og á 

hvaða forsendum skuli rannsaka hugtakið. 

                                                           
3  Sinclair (2007) segir að hægt er að ná forystu með tælingu (seduction) sem getur orðið svo öflug að hún 

fyrirbyggir alla gagnrýna hugsun. Hún segir að tæling feli í sér að afvegaleiða (to seduce is to lead astray) 
og vísar þar til Jeff Skilling og Ken Lay, leiðtoga Enron sem voru ákallaðir sem einir flottustu og 
mestu frumkvöðlaleiðtogar heims, en urðu síðar að háði og spotti þegar upp komst um fjársvik og 
blekkingu þeirra. 

4  Quinn (2004) sagði að grundvöllur forystu væri hver við erum; hvað auðkennir okkur sem er þá 
grundvallarástand (foundational state) okkar. Forysta er ekki atferli eða tækni heldur ástand (state of being). 
Í sannri forystu höfum við tilgang (purpose-centerd), innri hvata (internally driven), okkur er umhugað um 
aðra (other-focused) og erum opin fyrir nýjungum og breytingum (externally open). 



Júlíus Steinn Kristjánsson og Árelía Eydís Guðmundsdóttir 

112 

Heimildir 

Alvesson, M. (1996). Leadership studies: From procedure and abstraction to 
reflexivity and situation [rafræn útgáfa]. Leadership Quarterly, 7, 455-485. 

Alvesson, M. og Sveningsson, S. (2003). Managers doing leadership: The extra-
ordinarization of the mundance [rafræn útgáfa]. Human Relations, 56, 1435-1457. 

Andersen, J. A. (2006). Leadership, personality and effectiveness [rafræn útgáfa]. The 
Journal of Socio-Economics, 35, 1078-1091. 

Árelía Eydís Guðmundsdóttir. (2002). Íslenskur vinnumarkaður á umbrotatímum: 
Sveigjanleiki fyrirtækja, stjórnun og samskipti aðila vinnumarkaðarins. Reykjavík: 
Háskólinn í Reykjavík. 

Barker, R. A. (1997). How can we train leaders if we do not know what leadership is? 
   [rafræn útgáfa]. Human Relations, 50, 343-363.  
Bennis, W. G. og Goldsmith, J. (1997). Learning to lead: A workbook on becoming a leader. 

Reading: Perseus. 
Bolden, R. (2004). What is leadership? [rafræn útgáfa]. Exeter: Leadership South West. 
Browning, B. W. (2007). Leadership in desperate times: An analysis of endurance: 

Shackleton´s incredible voyage through the lens of leadership theory [rafræn 
útgáfa]. Advances in Developing Human Resources, 9(2), 183-198. 

Bryman, A. og Bell, E. (2007). Business research methods (2. útgáfa). New York: Oxford 
University Press. 

Böhm, A. (2004). Theoratical coding: Text analysis in grounded theory. Í U. Flick, E. 
von Kardorff og I. Steinke (ritstjórar), A companion to qualitative research (bls. 270-
275). London: Sage Publications. 

Elias, S. (2008). Fifty years of influence in the workplace: The evolution of French and 
Raven power taxonomy [rafræn útgáfa]. Journal of Management History, 14(3), 267-
283. 

Goffee, R. og Jones, G. (2000). Why should anyone be led by you? [rafræn útgáfa]. 
Harvard Business Review, 78(5), 63-70. 

Goleman, D. (1998). What makes a leader? [rafræn útgáfa]. Harvard Business Review, 76, 
93-102. 

Greenleaf, R. K. (2002). The servant as leader. Í L. C. Spears (ritstjóri), Servant 
leadership: A journey into the nature of legitimate power and greatness. Essays by Robert K. 
Greenleaf (25 ára afmælisútgáfa, bls. 21-61). New York: Paulist  Press (Upphaflega 
kom bókin út 1977). 

Hughes, R. L., Ginnett, R. C. og Curphy, G. J. (2009). Leadership: Enhancing the lessons of 
experience. New York: McGraw Hill. 

Jacques, P. H., Garger, J. og Thomas, M. (2008). Assessing leader behaviors in project 
managers [rafræn útgáfa]. Management Research News, 31, 4-11. 

Kelman, H. C. (1956). Compliance, identification and internalization: Three processes 
of attitude change [rafræn útgáfa]. Journal of Conflict Resolution, 2, 51-60. 

Kets de Vries, M. F. R. (1994). The leadership mystique [rafræn útgáfa]. The Academy of 
Management Executive, 8(3), 73-92.  

Kotler, P. (1997). Marketing Management: analysis, planning, implementation, and control (9. 
útgáfa). New Jersey: Prentice Hall. 

Maner, J. K., Kaschak, M. P. og Jones, J. L. (2010). Social power and the advent of 
action [rafræn útgáfa]. Social Cognition, 28, 122-132. 

McLaurin, J. R. (2006). The role of situation in the leadership process: A review and 
application [rafræn útgáfa]. Academy of Strategic Management Journal, 5, 97-114. 

Mintzberg, H. (1989). Mintzberg on management: Inside our strange world of organizations. 
New York: The Free Press. 

Mintzberg, H. (1994). Rounding out the manager´s job [rafræn útgáfa]. Sloan 
Management Review, 36, 11-26. 

Muczyk, J. P. og Adler, T. (2002). An attemt at a consentience regarding formal 
leadership [rafræn útgáfa]. Journal of Leadership & Organizational Studies, 9(2), 2-17. 



Leiðtogi í góðæri, skúrkur í kreppu? 

113 

Nesler, M. S., Aguinis, H., Quigley, B. M., Lee, S. J. og Tedeschi, J. T. (1999). The 
development and validation of a scale measuring global social power based on 
French and Raven´s power taxonomy [rafræn útgáfa]. Journal of Applied Social 
Psychology, 29, 750-771. 

Quinn, R. E. (2004). Building the bridge as you walk on it: A guide for leading change. San 
Francisco: Jossey-Bass. 

Riggio, R. E. (2008). Introduction to industrial/organizational psychology (5. útgáfa). New 
Jersey: Pearson Prentice Hall. 

Robinson, G. (1999). Leadership vs. Management [rafræn útgáfa]. The British Journal of 
Administrative Management, jan/feb, 20-21. 

Schiro, J. B. (1999). Leadership: Past, present and future [rafræn útgáfa]. Futurics, 23, 
67-72. 

Sinclair, A. (2007). Leadership for the disillusioned: Moving beyond myths and heroes to leading 
that liberates. Crows Nest: Allen & Unwin. 

Van Riel, C. B. M. og Fombrun, C. (2007). Essentials of Corporate Communication. New 
York: Routledge. 

Wiemann, J. M. og Giles, H. (1996). Communication in interpersonal and social 
relationships. Í M. Hewstone, W. Stroebe og G. M. Stephenson (ritstjórar), 
Inroduction to social psychology (2. útgáfa, bls. 316-344). Oxford: Blackwell Publishers. 

Yukl, G. (1989). Managerial leadership: A review of theory and research [rafræn 
útgáfa]. Journal of Management, 15, 251-289. 

Yukl. G. (2002). Leadership in organizations (5. útgáfa). New Jersey: Prentice Hall. 
Zaleznik, A. (1977). Managers and leaders: Are they different? [rafræn útgáfa]. Harvard 

Business Review, 55(5), 67-87. 
Zaleznik, A. (1990). The leadership gap [rafræn útgáfa]. Academy of Management 

Executive, 4, 7-22. 
 
 



 

114 

Stjórnarhættir fyrirtækja 

Íslenskur sjónarhóll 

Lilja Rún Ágústsdóttir 
Runólfur Smári Steinþórsson 

Stjórnarhættir fyrirtækja eru að fá sess sem sérstakt fag innan stjórnunar, en með 

þverfaglega skírskotun m.a. til stefnumótunar, fjármála, reikningshalds og lögfræði. 

Mikilvægi þessa fags hefur aukist síðustu árin vegna þess að mörg dæmi hafa komið 

fram um mikla misbresti í rekstri fyrirtækja og stofnana víða um heim. Alþjóðlega 

fjármálakreppan og hrunið hérlendis haustið 2008 hefur mjög ýtt undir áhugann á 

faginu. 

Í þessari grein er viðfangsefnið stjórnarhættir fyrirtækja. Fjallað er um tilurð fagsins, 

þróun þess og nokkrar skilgreiningar á fyrirbærinu. Síðan er tæpt á umræðu um 

stjórnarhætti íslenskra fyrirtækja og vikið að fyrirliggjandi ritverkum um efnið. 

Áherslan í greininni er á leiðbeiningar um stjórnarhætti sem gefnar voru út hér á landi 

frá árinu 2004 og það hvernig fyrirtæki hér hafa tileinkað sér þessar leiðbeiningar um 

stjórnarhætti. Í greininni er greint frá rannsókn um þetta sem gefur mynd af stöðu 

mála í innleiðingu faglegra stjórnarhátta hérlendis hjá fyrirtækjum sem eru skráð á 

markaði. Að lokum er dregin saman lærdómur af umfjölluninni og spáð í næstu skref. 

Stjórnarhættir fyrirtækja 

Framsetningin á stjórnarháttum fyrirtækja (corporate governance) sem sérstöku fagi tengt 

góðri stjórnun fyrirtækja er ekki ný af nálinni. Hugmyndir af því tagi eru nokkurra 

áratuga gamlar. Fagið sem slíkt hefur þó aldrei fengið eins mikla athygli og núna 

síðasta áratuginn og því miður ekki af góðu. Öfugt við síðasta áratug 20. aldarinnar 

sem víða á Vesturlöndum var gjöfull og vakti mönnum bjartsýni þá hefur fyrsti 

áratugur 21. aldarinnar markast mjög af gjaldþrotum og vafasömum viðskiptaháttum 

allmargra stórra fyrirtækja víðsvegar um heiminn. Fyrir okkur á Íslandi dugar að líta 

okkur nær. Fall Glitnis, Kaupþings og Landsbankans og hrun fjármálakerfisins í kjöl-

farið ásamt gjaldþrotum fjölmargra fyrirtækja, stórra og smárra, er fullt tilefni til að 

gefa faglegum stjórnarháttum fyrirtækja og stofnana meiri gaum. 

Mikilvægi vandaðra stjórnarhátta varð mönnum ekki síst ljóst í Bandaríkjunum árið 

2002, þegar mörg stór og af mörgum talin framúrskarandi fyrirtæki urðu gjaldþrota og 

stjórnendur þeirra uppvísir að misferli. Milljónir dollarar af auðæfum hluthafa 

töpuðust og mörg þúsund manns misstu störfin sín. Þessir atburðir urðu tilefni til 

rannsókna á rekstri þessara fyrirtækja og glæpsamlegu framferði stjórna og stjórnenda 

þeirra. Enron, Tyco, Global Crossing, Qwest, Adelphia og World Com voru meðal 

þessara fyrirtækja. Þau stærðu sig af stórbrotnum árangri í kringum 1990 en í byrjun 21. 

aldarinnar urðu nöfn þessara fyrirtækja samheiti yfir spillingu og óstjórn. Árið 2002 

markaði tímamót í hugmyndum manna um mikilvægi stjórnarhátta fyrirtækja því af 12 

stærstu gjaldþrotum Bandaríkjanna áttu 7 af þeim sér stað það árið (Monks og Minow, 

2004).  
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Þróun fagsins 

Það var fyrir um það bil 20 árum sem fyrirbærið stjórnarhættir fyrirtækja var sett fram 

á þann hátt sem unnið er með það í dag. Skilningurinn á fyrirbærinu á sér þó mun 

lengri sögu. Sumar rætur má rekja langt aftur á 18 öld alla leið til Adams Smiths.  

Fyrstu fræðilegu umfjöllunina sem hægt er að finna um stjórnarhætti og stjórnir 

fyrirtækja er að finna í bók fræðimannanna Berle og Means (1932) The Modern 

Corporation and Private Property. Þar fjalla þeir um hversu dreift eignarhald fyrirtækja væri 

orðið. Eftir að eignarhald á fyrirtækjum fór að dreifast þá höfðu hluthafar fyrir-

tækjanna ekki eins mikið vald og áður þekktist og völdin færðust úr höndum þeirra 

sem áttu fyrirtækin yfir til þeirra sem stjórnuðu fyrirtækjunum (Eyþór Ívar Jónsson, 

2005). 

Til viðbótar við umfjöllun og kenningar sem varða stjórnarhætti beint eru margar 

fræðilegar kenningar á sviði stjórnunar og rekstrarhagfræði tengdar við stjórnarhætti 

fyrirtækja og má þar samkvæmt Mallin (2004) nefna kenningar um umboðsvanda 

(agency theory), viðskiptakostnað (transaction cost economics), hagsmunaaðila (stakeholder 

theory), hvatningu og sveigjanleika (stewardship theory), leiðandi áhrif hóps eða stéttar 

(class hegemony) og ráðríki stjórnenda (managerial hegemony). 

Skilgreiningar á faginu 

Hvað átt er við með stjórnarháttum fyrirtækja hefur verið skilgreint á margvíslegan 

hátt. Það er ekki til nein ein viðurkennd skilgreining og það er horft á fyrirbærið með 

misjöfnum hætti eftir löndum. Mjög þröng skilgreining á stjórnarháttum segir að 

stjórnarhættir séu samspilið á milli fyrirtækisins og eigenda þess. Víðari skilgreining á 

hugtakinu telur stjórnarhætti fyrirtækja vera net samskipta, ekki einungis á milli 

fyrirtækis og eigenda, heldur á milli fyrirtækisins og allra hagsmunaaðila sem koma að 

rekstri fyrirtækisins, sem sagt starfsmenn, viðskiptavini, lánardrottna og fleiri 

(Solomon, 2004). 

Samkvæmt skilgreiningu á heimasíðu corpgov.net er oftast litið á stjórnarhætti 

fyrirtækja sem það skipulag og þau samskipti sem leiða til lykta stefnu og tryggja 

árangur fyrirtækja. Stjórnir eru miðpunktur stjórnarhátta og eru þær í miklu samstarfi 

við hluthafa og stjórnendur. Aðrir hagsmunaaðilar tengjast einnig stjórnarháttum fyrir-

tækja en til þeirra teljast starfsmenn, viðskiptavinir, birgjar og lánardrottnar. Demb og 

Neubauer (1992) telja stjórnarhætti fyrirtækja vera á ábyrgð stjórnarinnar og æðstu 

stjórnenda fyrirtækisins til þess að ná góðum árangri. Góðir stjórnarhættir stuðla að 

því að auðlindir séu nýttar á sem hagkvæmastan hátt til þess að halda öllum hags-

munaaðilum ánægðum. Ramminn utan um stjórnarhætti fyrirtækja er einnig háður 

lagalegu umhverfi, reglugerðum, stofnanalegu og siðferðislegu umhverfi samfélagsins 

(MacRitchie, 1995).  

Samkvæmt Fombrun (2006) eru stjórnarhættir fyrirtækja kerfi af uppbyggingu, 

réttarfarslegu og menningarlegu neti sem er hannað til að tryggja að fyrirtækið sé rekið 

með langtíma hagsmuni hluthafa að leiðarljósi. PricewaterhouseCoopers (2006) telur 

að stjórnarhættir fyrirtækja samanstandi af ábyrgð og hlutverki stjórnar og samskiptum 

hennar við hluthafa og framkvæmdastjórn. Gillian og Starks (1998) skilgreina hugtakið 

sem kerfi af lögum, reglum og öðrum þáttum sem stjórna rekstri fyrirtækisins. Shleifer 

og Vishny (1997) skilgreina stjórnarhætti fyrirtækja sem aðferð til þess að skila 

fjárfestum arði af því fjármagni sem þeir hafa lagt inn í fyrirtækið. Samkvæmt Aoki 

(2000) felast í stjórnarháttum samsetning af réttindum og ábyrgð milli þeirra aðila sem 

eiga aðild að fyrirtækinu. Einnig hefur Aoki (2004) lýst stjórnarháttum sem valdsviði 

sem er samansett af leikendum sem hafa stefnumarkandi hlutverk. Stjórnarhættir 

fyrirtækja er því sambland af starfsháttum og reglum, bæði formlegum og óformlegum, 

sem endurspeglast í ákvörðunum þessara leikenda.  
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Af ofangreindu má sjá og setja fram sem samantekna skilgreiningu að 

stjórnarhættir fyrirtækja er fag sem hefur einkum að geyma þekkingu um 

hagsmunaaðila, skipulag, verkefni og starfshætti á því stjórnþrepi og innan þeirra 

valdmarka sem stjórnir fyrirtækja starfa. Meginmálið eru ábendingar um það hvaða 

verkefni eru á borði stjórnar og hvernig stjórn beri að starfa og vinna sem heild á sem 

skilvirkastan og árangursríkastan hátt. Sérstaklega er fjallað um siðferði og ábyrgð 

gagnvart hagsmunum fyrirtækisins í heild og gagnvart hagsmunaaðilum í þeim 

athöfnum og ákvörðunum sem stjórnin tekur. 

Stjórnarhættir íslenskra fyrirtækja 

Stjórnarhættir íslenskra fyrirtækja hafa ekki verið mikið rannsakaðir hér á landi til 

þessa, þótt ljóst sé að áhugi á fyrirbærinu hafi farið vaxandi. Það má hins vegar segja 

að það sé full þörf á rannsóknum á starfsemi stjórna í íslenskum fyrirtækjum á síðustu 

árum. Það eru alla vega margt sem hefur gerst í atvinnulífinu á nýliðnum árum og 

misserum sem gefur tilefni til þess að rýna í hlutina. 

Það má velta því fyrir sér hvort vanræksla stjórna fyrirtækja og stofnana hafi átt 

þátt í hruni fjármálakerfisins og efnahagskreppunni sem dundi yfir Íslendinga haustið 

2008. Þorkell Sigurlaugsson (2009, bls. 23) segir að á árunum eftir 2003 og sérstaklega 

eftir yfirtöku Landsbankans og Íslandsbanka á Eimskiptafélagi Íslands hafi það verið 

ljóst „að bankarnir réðu algjörlega íslensku atvinnulífi, bæði sem lánveitendur og 

eignaraðilar“. Þorkell skrifar jafnframt (2009, bls. 24-25): „Nú sitja þessar hræður 

[Íslendingar], sem reyndar eru orðnar vel yfir 300 þúsund, með tugmilljarða 

skuldapakka frá Eimskipafélaginu auk þess sem hluthafar hafa tapað öllu sínu hlutafé 

vegna gengdarlausrar skuldsetningar með stuðningi Landsbankans. Eimskip setti 

Íslandsmet í taprekstri á árinu 2008 en það ár var tapið 96,7 milljarðar króna. Hvernig 

var þetta hægt? ... Með stjórnarháttum og störfum stjórnar Eimskipafélagsins á 

þessum tíma voru brotin öll venjuleg lögmál í stjórnun fyrirtækja og því fór sem fór“. 

Niðurstöður úr rannsóknarskýrslu Alþingis (Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010) 

benda til þess að vinnubrögð stjórna í stórum og mikilvægum fyrirtækjum hér á landi 

hafi verið langt frá því að vera til fyrirmyndar. Í Viðauka 1 – Siðferði og starfshættir í 

tengslum við fall bankanna 2008 segir á bls. 40: „Í stað þess að fá til liðs við stjórnir 

fyrirtækjanna aðila með fagþekkingu sat lítill kjarni um hituna í þeim flestum og fyrir 

bragðið virðist hafa skort á nauðsynlega gagnrýni innan stjórnanna“. Eftirfarandi 

lærdómur er svo dreginn bls. 41, annars vegar: „Efla þarf umræðu um ábyrgð 

stjórnarmanna í fyrirtækjum, ekki síst fjármálafyrirtækjum, og tryggja þarf að þar sitji 

aðilar sem hafa nauðsynlega sérþekkingu á viðfangsefnum fyrirtækisins og sterka 

dómgreind“ og hins vegar: „Efla þarf eftirlit með stjórnum fyrirtækja og meðal annars 

fylgja því eftir að reglur um góða starfshætti séu hafðar í heiðri í störfum stjórna“. 

Fyrirliggjandi rannsóknir og umfjöllun 

Þrátt fyrir að stjórnarhættir fyrirtækja hafa verið lítið rannsakaðir hér á landi hefur 

umfjöllum um þá og þörfina fyrir góða stjórnarhætti aukist töluvert frá því Kauphöll 

Íslands, Samtök atvinnulífsins og Viðskiptaráð Íslands gáfu út fyrstu leiðbeiningarnar 

um stjórnarhætti árið 2004. Þær voru svo gefnar út endurbættar nokkuð ári síðar og 

síðan breyttar umtalsvert árið 2009. 

Margir hafa fjallað um stjórnarhætti hérlendis í ræðu og riti hér á landi á 

undanförnum árum og af ýmsu tilefni. Greinar er m.a. að finna í vikuritinu 

Vísbendingu, ekki síst á ritstjórnartíma dr. Eyþórs Ívars Jónssonar. Meðal höfunda 

hafa verið Benedikt Jóhannesson, Eyþór Ívar Jónsson og Vilhjálmur Bjarnason. 

Þorkell Sigurlaugsson hefur einnig verið virkur á ritvellinum með hugleiðingar og 
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ábendingar um stjórnarhætti, nú síðast í bókinni Ný framtíðarsýn: Nýir stjórnarhættir 

við endurreisn atvinnulífsins (Þorkell Sigurlaugsson, 2009). 

Raunrannsóknir hér á landi hafa hins vegar verið frekar fáar. Það sem hefur verið 

gert á því sviði hefur einkum tengst lokaverkefnum háskólanema, m.a. í viðskiptafræði 

ýmist í cand. oecon. ritgerðum eða MS ritgerðum. Margt af þessu efni hefur ekki verið 

birt á öðrum vettvangi og þess vegna er takmarkað aðgengi að þessu efni. Í bók sem 

dr. Runólfur Smári Steinþórsson prófessor tók saman og ritstýrði er t.d. að finna í 

einni af greinum bókarinnar samantekt um hlutverk stjórnar í fyrirtæki sem byggir á 

cand. oecon. ritgerð Halldórs Friðriks Þorsteinssonar og var unnin í samvinnu við 

hann (Halldór Friðrik Þorsteinsson, 1994). Það má einnig nefna meistararitgerð Ernu 

Sigurðardóttir (2003) sem hún vann undir handleiðslu Runólfs Smára. Ritgerð Ernu er 

titluð Stjórnir hlutafélaga, starfshættir og ábyrgð og í henni er greint frá eigindlegri 

rannsókn á stjórnarháttum stórra íslenskra fyrirtækja auk þess sem Erna fjallar 

fræðilega um stjórnarhætti fyrirtækja. 

Dr. Eyþór Ívar Jónsson gerði síðan þetta efni að viðfangsefni í námi sínu og 

fjallaði doktorsritgerð hans um hlutverk stjórna og tengingu þeirra við frammistöðu 

fyrirtækja. Titill ritgerðarinnar er The Role of Board of Directors and the Relationship with 

Organisational Performance og rannsóknin sem Eyþór gerði var á íslenskum fyrirtækjum. 

Eyþór átti síðan frumkvæðið að stofnun Rannsóknarmiðstöðvar um stjórnarhætti sem 

starfar í tengslum við Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands. 

Þetta viðfangsefni varð einnig fyrir valinu hjá Lilju Rún Ágústsdóttir, sem 

viðfangsefni í meistararitgerð sem hún lauk vorið 2010, undir handleiðslu dr. Runólfs 

Smára Steinþórssonar prófessors. Ritgerð Lilju Rúnar er titluð Stjórnarhættir fyrirtækja. 

Íslenskt sjónarmið og fjallar hún almennt um stjórnarhætti fyrirtækja. Markmið 

rannsóknarinnar var að fá innsýn í stjórnarhætti íslenskra fyrirtækja. Reynt var að fá 

svar við spurningunni Hvernig er staða stjórnarhátta í íslenskum fyrirtækjum? Til að fá 

svör við því var gerð rannsókn á 20 íslenskum fyrirtækjum skráð á hlutabréfamarkaði 

árin 2003-2008. Skoðaðir voru ársreikningar þeirra og athugað að hvaða leiti fyrirtæki 

tileinka sér leiðbeiningar um stjórnarhætti og hvaða munstur má sjá á stjórnarháttum 

þessara fyrirtækja milli ára. Einnig voru tekin viðtöl við sjö stjórnarmenn fjögurra 

stórra fyrirtækja á Íslandi til þess að fá dýpri skilning á því hvernig stjórnarháttum 

þeirra fyrirtækja væri háttað.  

Leiðbeiningar um stjórnarhætti 

Margar þjóðir víðsvegar um heiminn hafa innleitt svokallaðar leiðbeiningar um góða 

stjórnarhætti. Leiðbeiningar um góða stjórnarhætti eru safn af tillögum um bestu 

aðferðir stjórnarhátta sem snerta hegðun og uppbyggingu stjórna. 

Íslenskar leiðbeiningar um stjórnarhætti fyrirtækja eru tiltölulega nýjar af nálinni og 

komu fyrst út hér á landi árið 2004. Fyrirmyndir að íslensku leiðbeiningunum koma frá 

Norðurlöndunum aðallega, en einnig var tekið mið af alþjóðlegri þróun á leið-

beiningum um góða stjórnarhætti. Skýrslur um stjórnarhætti fyrirtækja frá OECD og 

Evrópska efnahagssambandinu voru jafnframt hafðar að leiðarljósi við gerð leið-

beininganna. Íslensku leiðbeiningarnar taka engu að síður mið af íslensku regluverki 

og af íslenskum aðstæðum (Viðskiptaráð Íslands, Kauphöll Íslands og Samtök 

atvinnulífsins, 2009).  

Megintilefnið að gerð fyrstu leiðbeininganna, sem eins og fyrr segir komu út árið 

2004 og svo í endurbættri útgáfu árið 2005, var sú staðreynd að umsvif og athafna-

frelsi hafði aukist í íslensku viðskiptalífi. Mikið var um að fyrirtæki hér á landi væru að 

færa út kvíarnar og sækja á erlenda markaði. Þetta átti við um mörg fyrirtæki, ekki síst 

iðnfyrirtæki, verslunarfyrirtæki, fyrirtæki í flutningaþjónustu og fjármálastofnanir. Í 

þessari miklu útþenslu og þessu aukna frelsi í íslensku atvinnulífi fylgdi aukin ábyrgð 

fyrirtækja. Það þótti því mikilvægt að stíga skref í þá átt að styðja við fyrirtækin í þeirri 

viðleitni að hlúa að viðskiptavinum og samfélaginu og sýna hluthöfum virðingu. Til-



Stjórnarhættir fyrirtækja 

118 

gangurinn með útgáfu leiðbeininganna var að fá fyrirtæki til þess að sýna frumkvæði 

og taka upp þessar starfsreglur til þess að styrkja innviði sína og auka traust á milli 

fyrirtækja og almennings. Þessar leiðbeiningar voru líka gefnar út til þess að auka og 

treysta trúverðugleika íslensks viðskiptalífs (Viðskiptaráð Íslands, Kauphöll Íslands og 

Samtök  atvinnulífsins, 2005).  

Hlutverk þessara fyrstu leiðbeininga var að leiðbeina fyrirtækjum og stofnunum um 

hvernig haga mætti samskiptum á milli stjórna, stjórnenda og hluthafa. Í leið-

beiningunum er að finna ábendingar um helstu verkefni sem stjórnir sinna og hvernig 

megi með faglegum hætti rækja stjórnarstörfin. Sett var fram sú kvöð að fyrirtækjum 

sem skráð eru á hlutabréfamarkaði hér á landi bæri að fylgja eftir leiðbeiningum um 

stjórnarhætti en þær voru ekki lagalega bindandi. Þetta fól í sér ’fylgið eða skýrið 

regluna‘ (comply or explain) sem þýðir að ef fyrirtæki fara ekki eftir þessum leið-

beiningum að öllu leyti þá ber þeim að greina frá því og ástæðum þess í ársskýrslu eða 

ársreikningum (Viðskiptaráð Íslands, o.fl., 2005). 

Frá því að fyrstu leiðbeiningarnar voru gefnar út hafa orðið gífurlega miklar 

breytingar í viðskiptalífi og í efnahagsmálum á Íslandi. Ljóst er að mörg fyrirtæki og 

ekki síst stóru bankarnir fóru fram úr sér í útrás sinni og verður vart séð að þeir hafi 

haft hagsmuni íslensks samfélags að leiðarljósi. Eftir hrunið haustið 2008 og þá í mjög 

breyttu efnahagslegu landslagi þótti tilefni til að gefa út ítarlegri leiðbeiningar um 

stjórnarhætti hér á landi (Viðskiptaráð Íslands o.fl., 2009). Nýju leiðbeiningarnar komu 

út 18. júní árið 2009 og eru mun ítarlegri en þær sem komu út árið 2004/2005. Það er 

vegna þess að eftir hrun íslenska fjármálakerfisins haustið 2008 og kreppuna sem kom 

í kjölfarið hefur borið á miklu vantrausti í garð íslensks viðskiptalífs og fyrirtækja.  

Jákvæð þróun hefur orðið frá því að fyrstu leiðbeiningarnar komu út. Leið-

beiningarnar sem komu út árið 2004/5 stikluðu á stóru á meðan nýjustu leiðbeiningar 

sem komu út árið 2009 eru töluvert ítarlegri og farið dýpra í þætti sem skipta máli 

þegar kemur að stjórnum fyrirtækja og hvernig þær starfa. 

Samkvæmt rannsókn Lilju Rúnar Ágústsdóttur (2010) kemur í ljós að fyrirtæki sem 

skráð eru á markaði hér á landi tóku ekki vel í leiðbeiningar um stjórnarhætti fyrst í 

stað eftir að þær komu út. En viðhorfið til þeirra breyttist og næstu árin á eftir (2005-

2007) má sjá aukningu í umfjöllun um og aðlögun að leiðbeiningum um góða 

stjórnarhætti hjá fyrirtækjum hér á landi. 

Þrátt fyrir að fyrirtæki hafi verið að taka betur og betur í leiðbeiningarnar um 

stjórnarhætti þá virðist samkvæmt Rannsóknarskýrslu Alþingis (Rannsóknarnefnd 

Alþingis, 2010) að viðtökurnar hafa í einhverjum tilfellum verið meira í orðum fremur 

en að fyrirtæki hafi starfað raunverulega með leiðbeiningarnar að leiðarljósi. Mikilvægt 

er að þeir stjórnarhættir sem fyrirtækið leggur upp með endurspeglist í starfsháttum 

stjórnarinnar og félagsins í heild. 

Hvernig eru íslensk fyrirtæki á markaði að nýta sér leiðbeiningarnar 

Annar höfundur þessarar greinar Lilja Rún Ágústsdóttir gerði rannsókn á íslenskum 

stjórnarháttum í meistararitgerð sinni í viðskiptafræði við Háskóla Íslands vorið 2010. 

Rannsókninni í heild var ætlað að varpa ljósi á stjórnarhætti í íslenskum fyrirtækjum. Í 

rannsókninni voru notaðar tvær leiðir til að nálgast viðfangsefnið. Hin fyrri fól í sér að 

rannsökuð voru fyrirliggjandi gögn (ársreikningar fyrirtækjanna) um stjórnarhætti 

fyrirtækja sem skráð voru á markaði hér á landi 2003-2008. Hin seinni var eigindleg 

rannsókn þar sem tekin voru viðtöl við stjórnarmenn nokkurra fyrirtækja. Ekki var 

stuðst við fyrirmyndir úr öðrum rannsóknum þar sem þær voru ekki fyrirliggjandi og 

ber að skoða niðurstöður með það í huga.  
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   Markmiðið var að leita svara við rannsóknarspurningunni: Hvernig er staðið að 

stjórnarháttum í íslenskum fyrirtækjum? Til skerpingar var spurningunni skipt í þrjár 

neðangreindar undirspurningar og rannsóknin var síðan tvískipt: 
 

a) Að hvaða marki og hvernig eru fyrirtæki á hlutabréfamarkaði að 

tileinka sér leiðbeiningar um stjórnarhætti fyrirtækja?  

b) Hvaða munstur má sjá á stjórnarháttum fyrirtækja á 

hlutabréfamarkaði?  

c)  Hvað segja stjórnarmenn um stjórnarhætti íslenskra fyrirtækja? 
 

Fyrri hluti rannsóknarinnar leitaði svara við fyrstu tveimur undirspurningunum, þ.e. 

a) og b), og fól í sér greiningu á ársreikningum fyrirtækja sem skráð voru á íslenskum 

hlutabréfamarkaði á árunum 2003 til 2008. Skoðaðir voru samtals 97 ársreikningar hjá 

20 fyrirtækjum. 

Árið 2003 var skoðað til þess að athuga hvort fyrirtæki skráð á hlutabréfamarkaði 

hérlendis væru í einhverjum mæli að fjalla um stjórnarhætti sína áður en þeim bar að 

gera það samkvæmt Kauphöll Íslands árið 2004. Síðan var farið yfir ársreikninga árin 

2004 til ársins 2008 til þess að sjá hvort fyrirtæki hefðu farið að tilmælum og fjallað 

um stjórnarhætti sína í ársreikningum sínum og að hvaða leiti þau væru að tileinka sér 

útgefnar leiðbeiningar um stjórnarhætti. 

Ársreikningar fyrirtækjanna voru flokkaðir í 5 flokka að mati rannsakanda. Flokkur 

1 stóð fyrir mestu aðlögun og flokkur 5 sístu aðlögun að leiðbeiningunum. Í flokki 1 

eru fyrirtæki að tileinka sér leiðbeiningar um stjórnarhætti fyrirtækja að öllu eða að 

mestu leyti. Fjallað er ítarlega um stjórnarhætti fyrirtækisins í sérstökum kafla í 

ársreikningi er nefnist stjórnarhættir eða corporate governance. Hérna er tekið fram að 

hvaða leyti fyrirtækið framfylgir leiðbeiningum og útskýrt ef fyrirtækið framfylgir þeim 

ekki að fullu leyti. Í flokki 2 þá eru fyrirtæki að tileinka sér leiðbeiningar um 

stjórnarhætti fyrirtækja að fullu eða að mestu leyti. Hérna er einnig komin sér kafli um 

stjórnarhætti fyrirtækisins hann er ekki stór og veigamikill og fjallað er lauslega um 

stjórnarhætti fyrirtækisins. Í flokki 3 kemur einungis fram í skýrslu stjórnar að hvaða 

leyti það framfylgir leiðbeiningum um stjórnarhætti fyrirtækja og lítið er fjallað um 

stjórnarhætti fyrirtækisins í ársreikningi. Í flokki 4 taka fyrirtæki einungis fram í 

útskýringum í ársreikningi að hvaða leyti leiðbeiningum um stjórnarhætti fyrirtækja er 

framfylgt. Lítið sem ekkert er fjallað um stjórnarhætti fyrirtækisins á annan hátt í 

ársreikningi. Í síðasta flokknum, flokkur 5 er ekkert fjallað um stjórnarhætti 

fyrirtækisins eða ekki er farið eftir leiðbeiningum um stjórnarhætti fyrirtækja. 

Ársreikningarnir sem skoðaðir voru, voru flokkaðir í ofantalda flokka. Helstu 

niðurstöður úr þessum hluta rannsóknarinnar sýna að fyrirtæki hér á landi tóku ekki 

vel í útgefnar leiðbeiningar á fyrsta árinu eftir að þær komu út en aukning varð á 

árunum á eftir. Einnig kom í ljós að meirihluti þeirra fyrirtækja sem athugunin náði til 

voru að tileinka sér leiðbeiningar að mestu leyti en ekki að fullu leyti. Þeir þættir sem 

fyrirtæki voru ekki að tileinka sér eru undirnefndir stjórna og óhæði stjórnarmanna. 

Þegar kemur að óhæði stjórnarmanna þá virðist vandamálið í mörgum tilfellum vera 

að stjórnarmenn falla ekki að fullu leyti undir þá skilgreiningu sem leiðbeiningarnar 

gefa út um óhæði stjórnarmanna. Í mörgum tilfellum þegar undirnefndir voru ekki 

notaðar innan stjórnanna þá var talið að þessi þáttur ætti ekki við. Í nokkrum tilfellum 

var tekið fram að stjórnin ynni saman að þeim málum sem undirnefndirnar væru 

almennt að sjá um. Þessir tveir þættir virðast vera algengustu þættirnir sem fyrirtækin 

tileinka sér ekki. 

Í myndum 1-5 hér fyrir neðan má sjá, fyrir hvert ár, hvernig fyrirtækin sem skráð 

voru á markaði flokkast varðandi það hvernig þau tileinka sér leiðbeiningar um 

stjórnarhætti fyrirtækja á árunum 2004-2008: 
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Mynd 1. Hversu ítarlega fjalla fyrirtæki um stjórnarhætti sína í ársreikningum árið 2004 

 

 

Mynd 2. Hversu ítarlega fjalla fyrirtæki um stjórnarhætti sína í ársreikningum árið 2005 

 

 

Mynd 3. Hversu ítarlega fjalla fyrirtæki um stjórnarhætti sína í ársreikningum árið 2006 
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Mynd 4. Hversu ítarlega fjalla fyrirtæki um stjórnarhætti sína í ársreikningum árið 2007 

 

 

Mynd 5. Hversu ítarlega fjalla fyrirtæki um stjórnarhætti sína í ársreikningum árið 2008 
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Mynd 6. Tileinkun leiðbeininga um stjórnarhætti fyrirtækja árin 2004-2008 
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að fá dýpri mynd af hvernig stjórnarháttum þeirra fyrirtækja væri háttað. Til saman-

burðar voru valin tvö stór og öflug fyrirtæki sem ekki voru skráð á hlutabréfa markaði. 

Helstu niðurstöður voru þær að þessi fjögur fyrirtæki virðast öll starfa með 

leiðbeiningar um stjórnarhætti að leiðarljósi þrátt fyrir að gera það með misjöfnun 

hætti. Fyrirtæki skráð á markaði hafa leiðbeiningarnar á formlegri hátt að leiðarljósi 

eins og þeim ber skylda til. Fyrirtæki sem ekki starfa á markaði höfðu þær líka til 

hliðsjónar. Þó að niðurstöðurnar endurspegli sjónarmið þeirra stjórnarmanna sem 

tekin voru viðtöl við þá gefa þær samt sem áður innsýn inn í starf þeirra stjórna sem 

viðmælendur áttu sæti í. 

Helstu þættir í starfi stjórnanna samkvæmt niðurstöðum úr viðtölunum virðist vera 

að samskipti innan þessara stjórna eru opin, virðing er borin fyrir skoðunum allra 

stjórnarmanna. Allir stjórnarmenn taka til máls á stjórnarfundum og hafa skoðanir á 

þeim málefnum sem verið er að skoða hverju sinni. Ekki er um að ræða „já og 

amen“ stjórnir þar sem stjórnarmenn samþykkja allt sem lagt er fyrir stjórnina. 

Stjórnirnar eru meðvitaðar um helstu hlutverk sín og þekkja rekstur félagsins mjög vel. 

Stjórnirnar og stjórnarmenn virðast vera mjög meðvitaðir um þá áhættu sem 

viðkomandi fyrirtæki standa frammi fyrir og tekur ákvarðanir í samræmi við þær. Öll 

fyrirtækin leggja mikla áherslu á að hafa hagsmuni allar hagsmunaaðila að leiðarljósi til 

þess að ná þeim árangri sem þau stefna að. 

Þar sem ekki var skoðað stórt úrtak þá er ekki hægt að alhæfa neitt um að þetta sé 

takturinn hjá öllum íslenskum fyrirtækjum sem ekki eru skráð á hlutabréfamarkað. 

Lærdómur og næstu skref 

Eins og fram hefur komið hér að framan má sjá að þróunin í stjórnarháttum hér á 

Íslandi virðist um margt vera í jákvæða átt. Umfjöllun um stjórnarhætti hefur aukist og 

niðurstöður gefa til kynna, ef marka má ársskýrslur, að fyrirtæki sem voru skráð á 

markaði hafi tileinkað sér í talsverðum mæli þær leiðbeiningar sem gefnar hafa verið út 

hér á landi. Vísbendingar eru um að svipaða þróun hjá stærri fyrirtækjum sem ekki eru 

skráð á markaði, þó ekki séu til sannreyndar upplýsingar um það. 

Þrátt fyrir nokkuð jákvæða niðurstöður í rannsókn Lilju Rúnar Ágústsdóttur (2010) 

hafa komið fram upplýsingar sem ekki gefa tilefni til sömu bjartsýni um það hvernig 

staðið hefur verið að stjórnarháttum hér á landi á þessum fyrsta áratug 21. aldarinnar. 

Skýrslan sem rannsóknarnefnd Alþingis (2010) gaf út dregur upp dökka mynd af 

stöðunni og af þeim gögnum má ráða að það hafi bæði skort hæfa stjórnarmenn og 

fagleg vinnubrögð í stjórnum fyrirtækja. Mögulega er ekki mikið að marka 

greinargerðir um stjórnarhætti í ársskýrslum fyrirtækja Það er til að mynda haft eftir 

Ingu Jónu Þórðardóttir fyrrverandi stjórnarmanni hjá FL-Group að „í veigamiklum 

atriðum er verulegur misbrestur á að farið sé eftir þeim reglum sem í gildi 

eru“ (Rannsóknarskýrsla Alþingis, 2010).  

Í nánustu framtíð er mikilvægt að rannsaka nánar hvernig staðið hefur verið að 

skipan og störfum stjórna fyrirtækja hér á landi til að draga lærdóm af því sem gerst 

hefur og einnig að átta sig betur á þeim sérstöku aðstæðum sem við er að glíma í þessu 

efni hér á landi. Einnig er mikilvægt að kynna betur fagið og þær leiðbeiningar sem 

hafa verið gefnar út. Auka mætti kennslu um stjórnarhætti fyrirtækja á háskólastigi. 

Vinna þarf stöðugt að þróun leiðbeininga um góða stjórnarhætti og taka upp aðferðir 

og leiðir sem gera mögulegt að sannreyna að fyrirtæki sem skráð eru á markaði séu í 

raun að tileinka sér leiðbeiningarnar að því marki sem sagt er.  
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Samkeppnishæfni þjóða og milliaðilar 

Runólfur Smári Steinþórsson 

Samkeppnishæfni er mikilvægt viðfangsefni. Samkeppnishæfni vísar til getu eða hæfni 

til að ná árangri í samkeppni. Í þessari grein er fjallað um samkeppnishæfni þjóða og 

svæða, en ekki fjallað um samkeppnishæfni fyrirtækja. Með því að rýna í sam-

keppnishæfni þjóða er verið að beina kastljósinu að stöðu og samspili margra þátta í 

efnahagslífi og stjórnmálalífi þjóða sem gefur vísbendingar um getu þeirra og árangur 

bæði í bráð og lengd. 

Aðdragandinn að þessari grein er bæði kennslutengdur og rannsóknartengdur. 

Greinarhöfundur hefur frá 2006 komið að kennslu í samkeppnishæfni við Háskóla 

Íslands í samstarfi við Stofnun Michaels E. Porters við Harvard háskóla. Í tengslum 

við kennsluna hafa orðið til rannsóknarverkefni og höfundur hefur líka komið að 

verkefnum sem snúa að samkeppnishæfni Íslands. Þessu tengt hefur líka gefist tæki-

færi og ástæða til að rifja upp rannsókn á atvinnuþróunarfélögum sem höfundur gerði 

á árunum 1991-1993 og var birt í doktorsritgerð hans árið 1995. 

Rannsóknin á atvinnuþróunarfélögunum gat af sér framlag sem voru skilgreiningar 

á fjórum ólíkum flokkum eða tegundum milliaðila sem starfa í samfélaginu. Þessari 

rannsókn og þessu framlagi hefur ekki verið haldið mikið á lofti en það er margt sem 

bendir til að full þörf sé á því að rannsaka nánar það hlutverk og þau verkefni sem 

milliaðilar hafa með höndum, ekki síst í tengslum við samkeppnishæfni.  

Tilefnið að þessu ritverki er í raun tvíþætt. Annars vegar er tilefnið sótt í kennslu-

efni úr námskeiðinu Samkeppnishæfni. Meðal efnisins er stutt greinargerð Porters og 

Emmons (2003) þar sem fjallað er um hlutverk milliaðila í tengslum við samkeppnis-

hæfni. Þar er dregið fram að milliaðilar geta bæði ýtt undir og hamlað þróun á 

samkeppnishæfni. Porter og Emmons benda á að þrátt fyrir mikinn fjölda skipulags-

heilda af ólíku tagi sem flokka megi sem milliaðila þá sé í raun mjög lítið vitað um 

þessar skipulagsheildir og hvaða verkefnum þær sinna. Einmitt í því ljósinu kviknaði 

áhuginn á því að rifja upp rannsóknina á atvinnuþróunarfélögunum og skoða niður-

stöðurnar í tengslum við samkeppnishæfni. Hins vegar er það tilfellið að það hefur 

ekki verið skrifað mikið á íslensku um það samspil sem liggur til grundvallar 

samkeppnishæfni. Samspil sem einmitt undirstrikar mikilvægi milliaðila og hvaða 

hlutverki ólíkir milliaðilar kunna að gegna í tengslum við samkeppnishæfni. 

Þessu ritverki er því ætlað að gefa innsýn í hvort tveggja þótt viðfangsefnið verði 

ekki tæmt. Spurningarnar sem leitast er við að svara eru: a) Hver er kjarni málsins 

þegar fjallað er um samkeppnishæfni?, og b) Hvaða hlutverk geta milliaðilar haft með 

höndum þegar kemur að eflingu samkeppnishæfni? Það er full ástæða til að rannsaka 

betur milliaðila og þýðingu þeirra fyrir samkeppnishæfni og þetta ritverk er frekar 

hugsað sem upphaf heldur en endir á því ferðalagi sem nauðsynlegt er fara í til að afla 

og miðla þekkingu á bæði samkeppnishæfni og milliaðilum. 

Samkeppnishæfni þjóða 

Samkeppnishæfni er flókið hugtak sem er lýsandi fyrir hæfni þeirrar heildar eða 

einingar sem er til skoðunar hverju sinni til að taka þátt í og væntanlega standast sam-

keppni. Þegar kemur að efnahagslífi þjóða og hæfi þeirra til verðmætasköpunar og 

hagsældar í bæði samfélagi og eftir atvikum samkeppni við aðrar þjóðir eru ótal þættir 
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sem hafa áhrif. Í raun má segja að allir þættir, allar áherslur og allir þeir rammar sem 

hafa ráðandi áhrif á verðmætasköpun og framleiðnistigið í viðkomandi landi kveði upp 

úr um samkeppnishæfnina. Framleiðni er talin vera meginmálið þegar kemur að sam-

keppnishæfni og framleiðnin örvar ekki síst sambandið sem er á milli nýsköpunargetu, 

fjárfestinga og hagsældar (Porter, 1990, 2008). 

Vangaveltur um samkeppnishæfni þjóða byggja á samanburði. Tilgangurinn með 

því að skoða t.d. samkeppnishæfni Íslands er að sjá hvar við stöndum í samanburði 

við aðrar þjóðir og fá þannig gleggri mynd af því á hvaða sviðum og í hvaða þáttum 

þarf að gera betur hér á landi til að bæta samkeppnishæfni þjóðarinnar. Í reglu-

bundnum mælingum á vegum World Economic Forum er Íslandi ásamt um 130 

þjóðum raðað eftir samkeppnishæfni. Á árunum 2008–2009 var Ísland í 20. sæti af 134 

þjóðum og 2009–2010 var Ísland í 26 sæti á listanum af 133 þjóðum (World 

Economic Forum, 2009). Á listanum fyrir 2010–2011 er Ísland í 31. sæti af 139 

þjóðum (World Economic Forum, 2010). Ísland hefur þannig fallið niður um 11 sæti á 

allra síðustu árum af ástæðum sem einkum má rekja til hruns fjármálakerfisins í 

landinu. Þrátt fyrir þetta fall þá mælist Ísland þó enn í hópi þeirra þjóða sem hafa náð 

hvað lengst og sem teljast búa við nýsköpunardrifið hagkerfi. 

Mælingar á samkeppnishæfni eru flóknar og það eru margir þættir sem teknir eru til 

skoðunar. Hjá World Economic Forum eru þessir þættir 110 talsins og þeir eru felldir 

undir 12 stoðir. Þessar stoðir auk fjölda þátta í hverri stoð eru: Grunnstoðir (19); 

innviðir (7); efnahagsskilyrði (5); heilsa og grunnmenntun (11); æðri menntun (8); 

skilvirkni vörumarkaðar (15); skilvirkni vinnumarkaðar (10); virkni fjármálamarkaðar 

(9); tæknileg geta (8); stærð markaðar (2); virkni viðskiptalífsins (9); og nýsköpun (7). 

Allir þessir þættir eru mældir ýmist á grundvelli fyrirliggjandi hagtalna (harðra gagna) 

eða frumgagna (mjúkra gagna) sem safnað er hverju sinni. Á Íslandi er það 

Nýsköpunarmiðstöð Íslands sem sér um gagnaöflunina og er tengiliður við WEF. 

Aðrir aðilar en WEF sjá um mælingar af þessu tagi þannig að það er ekki bara til 

einn listi í heiminum. IMD sinnir t.d. árlega mælingum á 314 þáttum í efnahagslífi 58 

þjóða og birtir lista yfir röðun þeirra með hliðsjón af samkeppnishæfni. Ísland raðaðist 

í 30 sæti árið 2010 (IMD World Competitiveness Yearbook, 2010). Fjölmargar aðrar 

mælingar eru til sem bera saman þjóðir á ýmsum sviðum.  

Forsendur fyrir árangri þjóða eru í raun viðvarandi rannsóknarefni. Sem dæmi þá 

hefur Michael Porter (1998, 2000, 2001) kannað þýðingu staðsetningar og klasa-

samstarfs fyrir efnahagslega þróun og Furman, Porter og Stern (2002) hafa gert 

raunrannsókn á því hvað helst ræður nýsköpunargetu þjóða. Það má einnig geta þess 

að Michael Porter og samstarfsmenn hans í Harvard, sem allt til 2008-2009 voru virkir 

þátttakendur í mælingunum WEF og túlkun þeirra, eru nú að útfæra og breikka þá 

nálgun sem þeir nota við mælingar á samkeppnishæfni þjóða. Þessi nýja nálgun Porters 

og samstarfsmanna hans hefur þegar verið notuð í skýrslu um samkeppnishæfni 

Singapore 2009 (Ketels, Lall og Siong, 2009). 

Þegar gerður er samanburður á milli þjóða er eins og að framan greinir horft til 

margra þátta. Afar mikilvægt viðmið er þjóðarframleiðsla á mann að teknu tilliti til 

mismunar í kaupmætti milli landa. Einnig er oft sérstaklega horft á þróun í 

atvinnuþátttöku og á launaþróun á því svæði sem er til skoðunar, sem og hversu mikið 

er um skráningu einkaleyfa hjá aðilum starfandi á svæðinu. Þetta eru lykilatriði sem 

voru t.d. skoðuð sérstaklega í rannsókn á efnahagslegri frammistöðu og hagsæld til-

tekinna svæða í Bandaríkjunum (Porter, 2003) og hafa verið notaðar sem fyrirmyndir 

víðar, t.d. í Sviss (Gugler og Keller, 2009).  
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Samkeppnishæfni og verðmætasköpun 

Þegar rýnt er í samkeppnishæfni má álykta sem svo að hún ráðist í raun af því hversu 

mikil verðmæti þjóð hefur tækifæri til að framleiða úr auðlindum sínum. Hér er 

sérstök áhersla lögð á þau tækifæri sem þjóð hefur til að framleiða verðmæti. 

Verðmætasköpun verður til í samspili milli þeirra sem framleiða og þeirra sem kaupa 

vöru og þjónustu. Þetta samspil er um alla virðiskeðjuna og það er virðisaukinn sem 

verður til sem er keppikeflið. Því meiri sem framleiðnin er því meiri verður 

virðisaukinn. Virðisaukinn er svo notaður til fjárfestingar og eflingar á starfseminni 

sem gerir hana samkeppnishæfari. Því betur sem starfsemin stenst samanburð og nýtur 

eftirspurnar, einkum í alþjóðlegum viðskiptum, því samkeppnishæfari verður þjóðin. 

Með öðrum orðum þá má segja að því fleiri tækifæri sem bjóðast til verðmætasköpunar 

og því meiri geta sem er til verðmætasköpunar – því samkeppnishæfari verður 

viðkomandi þjóð. 

Samkeppnishæfni endurspeglar þannig möguleika og getu þjóðarinnar til verð-

mætasköpunar og ekki síst framleiðnina við að skapa verðmæti úr auðlindum hverrar 

þjóðar; þ.e. auðnum sem býr í fólkinu, auðlindunum í náttúrunni, auðlindum fjár-

munanna sem eru fyrirliggjandi og ekki síst auðlindunum sem eru á ýmsum sviðum 

þekkingar, s.s. einkaleyfum, auðkennum, tengslum, skipulagi og stjórnun fyrirtækja og 

stofnana. 

Samkeppnishæfni þjóðar, þ.e. tækifærin og getan til verðmætasköpunar í 

samkeppni við aðrar þjóðir, segir mikið um grundvöllinn fyrir lífskjörin hjá við-

komandi þjóð og hvernig grundvöllurinn og sjálf lífskjörin munu líklega þróast. Þar 

sem það eru svona margir þættir sem koma inn í myndina þegar hugað er að 

samkeppnishæfni þá er ljóst að þeir spila saman á ótal vegu og að svæði og heims-

hlutar þróast með mismunandi hætti (Baldacchino og Bertram, 2009; Fagerberg, 

Guerrieri og Verspagen, 1999). Þessir þættir sem hafa áhrif á samkeppnishæfni eru líka 

á mismunandi sviðum, í ólíkum hlekkjum virðiskeðjunnar og tengjast mismunandi 

geirum samfélagsins. 

Samkeppnishæfni og samspilið 

Það hafa verið þróuð líkön sem varpa ljósi á að það samspil sem er lykillinn að 

samkeppnishæfni. Demantur Porters (1990) er án efa eitt þekktasta líkanið. Það varpar 

ljósi á samkeppnishæfni, einkum út frá frá fjórum hliðum: a) út frá aðstæðum varðandi 

framleiðsluþætti, b) aðstæðum varðandi eftirspurnarþætti, c) út frá aðstæðum og 

fagmennsku í stefnumiðaðri stjórnun fyrirtækja, og d) út frá hlið samstarfs og sam-

virkni milli aðila sem getur ýtt undir betri árangur. Það má finna stutta lýsingu á 

demantinum í grein Hálfdans Karlssonar og Runólfs Smára Steinþórssonar (2009). 

Dæmi um það hvernig demantur Porters er nýttur sem greiningarlíkan má líka sjá í 

grein Steinbocks (2001) um fjarskiptaiðnaðinn og þróun rafrænna samskipta í 

Finnlandi. 

Það má halda því fram að skilningur einstaklinga, einkum þeirra sem hafa mikil og 

jafnvel ráðandi áhrif í efnahagslífi hverrar þjóðar, á þeim atriðum og þáttum sem 

demantur Porters varpar ljósi á geti, gegnum verk viðkomandi, ýtt undir það sem kalla 

mætti jákvæðan spíral til hagsældar í viðkomandi þjóðfélagi. Þessir einstaklingar eru í 

fyrirtækjum og stofnunum samfélagsins, ekki síst ráðamenn og stjórnendur. En það er 

ekki bara skilningur þessara aðila á gangverki og aðstæðum efnahagslífsins sem og 

samspili þess við stjórnmálalífið sem skiptir máli. Það er líka og kannski ekki síður 

mikilvægt fyrir hagsæld og velsæld þjóðar að hafa með í myndinni þau grunngildi og það 

hugarfar sem býr að baki og eru einkennandi fyrir viðkomandi þjóð og sem þegnar 
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hennar leggja til grundvallar störfum sínum, jafnvel án þess að gera sér grein fyrir því 

(Beck og Cowan, 1996). 

 

 

Mynd 1. Samkeppnishæfni veltur á samspili sem líkja má við spíral – hagsældarspíral.  

 

Til að skerpa skilninginn á þeim öflum og þáttum í athafnalífinu sem þurfa að spila 

vel saman til að styðja við hagvöxt og hagsæld er hér lýst hugmynd greinarhöfundar að 

líkani sem dregur saman marga þætti sem hafa áhrif á hagsæld. Hvatann og 

grundvöllinn að þessu framlagi má um margt rekja til kenninga Porters (1990) og þessi 

myndræna framsetning sem hér er kynnt er ætlað að kallast á við demant Porters. 

Hugmyndin á bak við þetta líkan er að benda á þær mörgu víddir, einingar og þætti 

sem hafa mikla þýðingu í því samspili sem verður að vera til staðar svo sam-

keppnishæfni megi þróast. Áhersla er á fólkið, samfélagið, stjórnvöldin og atvinnulífið, 

einkum fyrirtækin. Þessi flokkun kallast á við athafnalíf og samvirkni milli þriðja geirans, 

opinbera geirans og einkageirans, sem verður fjallað um síðar í greininni, en þessir 

geirar verða allir að vera virkir bæði sér og saman. Líkanið sýnir markað, samkeppni, 

hagsæld og velferð sem samtengd og samverkandi fyrirbæri. Það má einmitt segja að 

vaxandi hagsæld og velferð verði niðurstaðan ef spíralinn er jákvæður og samspilið 

gott, en ef afturkippur verður í efnahagslífinu og þættirnir sundrast þá er spírallinn 

neikvæður. 

Litið er á heilbrigða samkeppni á markaði sem mikilvæga forsendu fyrir þeim 

árangri sem hagsældin er til vitnis um. Í kjarnanum á líkaninu eru fyrirtæki og þau eru 

einnig í miðju virðiskeðjunnar. Þetta þýðir að fyrirtækin eru undirstaða verðmæta-

sköpunar. Tilvist fyrirtækja veltur að sjálfsögðu á því að þau nái að skapa sér 

markaðshæfar viðskiptahugmyndir og að þau hafi aðgengi að aðföngum, ekki síst 

viðeigandi tækni og þekkingu. Grundvallarforsendan er samt sem áður fólgin í tækifærinu 

til verðmætasköpunar og möguleikanum sem viðskiptavinurinn og viðskiptin færa 

fyrirtækinu að veita þjónustu og ávinning. Ef fyrirtækin standa sig eru þau virkasta aflið í 

jákvæðum spíral.  

Eins og nefnt er hér að ofan er fólki stillt upp sem grundvallaratriði í líkaninu. 

Jafnframt er fólkinu fundinn staður á eftirspurnarhliðinni þó að það sé ljóst að það 

komi að málum og hafi hlutverk í öllum þáttum, hliðum og víddum líkansins. Fólkið 

er sýnt á eftirspurnarhliðinni sérstaklega vegna þess að allt sem gert er í samfélagi er 

fyrir fólkið. Fólk spyr eftir og vill eiga þátt í að skapa gott samfélag. Fólk veitir 
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stjórnvöldum umboð og tekur að sér verkefni í umboði stjórnvalda. Fólk spyr eftir góðu 

og gegnheilu atvinnulífi og það tekur þátt í að skapa það um leið og það veitir því 

aðhald. Atvinnugreinar samanstanda af fyrirtækjum í svipaðri starfsemi og fyrirtækin 

byggja á fólki, þ.e. eigendum, starfsmönnum og viðskiptavinum. Fyrirtækin verða að 

þekkja viðskiptavininn, þarfir hans og óskir. Allt sem gert er byggir í grunninn á fólki, 

fyrir fólk sem og fyrirtæki og stofnanir þess. Ekki síst er mikil þörf fyrir fólk með góða 

og allt upp í afburðaþekkingu á hinum ýmsu sviðum til þess að allt starf og þar með 

talið verðmætasköpun í samfélaginu eflist og dafnist. Samkeppnishæfni veltur þar með 

ekki hvað síst á fólki sem gerir kröfur, menntar sig og vill vinna á ábyrgan hátt að því 

markmiði að skapa sem mesta hagsæld og velferð í samfélaginu. Mannauður 

samfélagsins og nýting hans í þágu verðmætasköpunar og stöðugrar framleiðni-

aukningar í efnahagslífinu er ein af grundvallarforsendum hagsældar. Vegna þessa þarf 

að huga að fólkinu og leita leiða til að efla mannauðinn með áherslu á heilsu, menntun 

og kannski ekki hvað síst manngæsku. 

Ef rétt er á málum haldið og ef þessi heild eða þjóð sem líkanið, sjá mynd 1, 

endurspeglar er samkeppnishæf í samanburði við aðrar þjóðir er það ávöxtur vinnu og 

þróunar sem tekið hefur langan tíma. Árangurinn er ávöxtur margháttaðs samspils og 

samvirkni milli fólks, fyrirtækja og stofnana. Viðkomandi þjóð er þá í vaxandi mæli að 

njóta ávaxta tækni og þekkingar í hinum ýmsu atvinnugreinum sem skilar sér í stöðugt 

nýjum og uppfærðum viðskiptahugmyndum að vörum og þjónustu sem eftirspurn er 

eftir á hinum ýmsu mörkuðum. Segja má að tækifærið til verðmætasköpunar sé 

forsenda en lykillinn að ávinningi og hagsæld liggur í tækni og fjárfestingu hvers konar 

sem og þeirri þekkingu, ekki hvað síst í skipulagi og stjórnun, sem er nauðsynleg til að 

nýta tæknina og koma ávinningi til skila. 

Þessi nálgun sem hér er haldið á lofti sem kjarna málsins þegar kemur að 

samkeppnishæfni setur fyrirtækin og atvinnulífið í fókus. Einnig er sérstök áhersla 

lögð á mikilvægi mannauðsins og þess mannlega í samfélaginu, þar með talið það 

hugarfar sem er ríkjandi. Til að fyrirtækin dafni og eflist þurfa þau svigrúm til athafna 

og umhverfi sem ýtir undir fjárfestingu og sókn fyrirtækjanna. Stjórnvöld þurfa að sjá 

til þess að grunnstoðir, innviðir og grunnkerfi á þess vegum og þau sem eru undir 

eftirliti stjórnvalda séu þannig úr garði að auðlindir samfélagsins geti sem best nýst. 

Miklu skiptir að stjórnvöld stuðli að því að viðskiptakostnaður tengdur skipulagi og 

skipulagsmálum verði ávallt sem lægstur. Stjórnvöld eru líka ábyrg fyrir því að 

grunnkerfin virki og að ekki komi til kerfishruns af neinu tagi í efnahagslífinu. Þessi 

almenna forsenda, um að gera sem auðveldast að nýta auðlindir og að stuðla að sem 

lægstum viðskiptakostnaði, ætti að gilda óháð því hvaða pólitíska afstaða það er sem 

lögð er til grundvallar við lagasetningu og framkvæmd stjórnvaldsákvarðana. Ef það er 

ekki gætt að þessu þá eru viðkomandi stjórnvöld að búa að óþörfu til innri flækjur sem 

ýta undir kostnað, hafa neikvæð áhrif á hraða og virkni nýsköpunar og draga úr 

samkeppnishæfni viðkomandi þjóðar. 

Það er líka viðurkennt að það er ekki aðalmálið þegar kemur að samkeppnishæfni 

þjóðar hvaða starfsemi það er sem þjóðin byggir verðmætasköpun sína á, heldur 

hvernig þjóðin ber sig að við verðmætasköpunina (Porter, 2008). Ef þjóð getur ekki 

skapað sér góða farvegi til að nýta auðlindir sínar og komið upp skilvirku og 

heilbrigðu svigrúmi til athafna fyrir atvinnulífið, fyrirtækin og fólkið í landinu er sá 

vanmáttur dragbítur á samkeppnishæfnina. 

En samkeppnishæfni þjóðar ræðst ekki bara af getu atvinnulífsins og af áhrifum 

stjórnvalda. Í samfélaginu eru margar stofnanir sem á einn eða annan hátt sinna 

þjónustu sem ætlað er að skili sér í stöðugt meiri verðmætasköpun fyrir samfélagið 

bæði í bráð og lengd. Þessar stofnanir starfa ýmist á vegum hins opinbera, þ.e. ríkis 

eða sveitarfélaga, á vegum fyrirtækja eða samtaka þeirra og líka á vegum einstaklinga 

eða félaga sem einstaklingar standa að. Það er þessi margháttaða starfsemi sem veitir 

stuðning og ýtir undir samvirkni og árangur í samfélaginu ekki hvað síst með virku 
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starfi svokallaðra klasa. Í þessari flóru skipulagsheilda er að finna svokallaða milliaðila 

sem hafa mikla þýðingu. 

 

 

Mynd 2. Yfirlit yfir geira samfélagsins og ólíkar gerðir milliaðila í samfélaginu 

Milliaðilar 

Milliaðilar eru skilgreindir sem þær skipulagsheildir sem er að finna í sniðmengi á milli 

þriggja helstu geira samfélagsins, þ.e. einkageirans, opinbera geirans og þriðja geirans. 

Höfundur hefur áður rannsakað þessar skipulagsheildir og hann þróaði líkan í 

doktorsnámi sínu sem auðveldar að ná utan um ólíkar gerðir skipulagsheilda sem skil-

greina má sem milliaðila (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995; Steinþórsson, 1995; 

Steinþórsson og Söderholm, 2002). Það er margt sem bendir til þess að líkanið, útfært 

nánar hér að ofan, geti nýst ágætlega sem útgangspunktur fyrir umræðu um hlutverk 

milliaðila við það að efla samkeppnishæfni þjóða. 

Samkvæmt líkaninu er litið svo á að það megi flokka allt skipulagt starf í 

samfélaginu í þrjá geira, þ.e. einkageirann, opinbera geirann og þriðja geirann. Þessi 

þrígreinda flokkun er gagnleg því starfsemin innan þessara þriggja geira er í grund-

vallaratriðum ólík. Flokkunin í þrjá geira gerir einnig mun auðveldara að ná utan um 

þær skipulagsheildir og þá starfsemi þar sem geirarnir skarast. Til einföldunar eru allar 

skipulagsheildir sem finnast í sniðmengjum geiranna skilgreindar sem milliaðilar. 

Líkanið gerir mögulegt að sjá milliaðila sem eru í grundvallaratriðum ferns konar: Í 

fyrsta lagi milliaðila sem eru í sniðmenginu á milli einkageirans og opinbera geirans. 

Þetta eru skipulagsheildir sem sinna starfsemi sem jafnan er sinnt í umboði hins 

opinbera en fyrir sjálfsaflafé eða á grundvelli tiltekinna tekjustofna. Þessar skipulags-

heildir flokkast sem rekstrar- og tekjudrifnir milliaðilar. Í öðru lagi má sjá milliaðila sem 

eru sniðmenginu á milli einkageirans og þriðja geirans. Hér er um að ræða skipulags-

heildir sem sinna einkum hagsmunagæslu og er ætlað að hafa skoðanamótandi áhrif í 

samfélaginu. Einnig er hér að finna skipulagsheildir, t.d. samvinnufélög, sem sinna 

tiltekinni starfsemi en gera það á félagslegum grunni. Þessar skipulagsheildir má flokka 

sem hagsmunadrifna milliaðila. Í þriðja lagi má finna skipulagsheildir sem eru á milli 
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opinbera geirans og þriðja geirans. Þessir milliaðilar eru mjög ólíkir þeim sem hafa 

verið tilgreindir að framan. Við erum hér m.a. að tala um nefndir, ráð og þing sem 

tengjast starfsemi hins opinbera og eru einkum skipuð fulltrúum sem koma utan að, 

ekki síst kjörnum fulltrúum. Þessar skipulagheildir má flokka sem stefnudrifna milliaðila. 

Í fjórða og síðasta lagi samkvæmt þessu líkani eru milliaðilar sem eru í sniðmengi allra 

þriggja geiranna. Hér er um að ræða skipulagsheildir sem hafa það meginverkefni að 

tengja saman kraftana í samfélaginu í einhverjum skilgreindum tilgangi, t.d. á sviði 

nýsköpunar og atvinnuþróunar. Þessar skipulagsheildir eiga rætur í öllum geirunum 

þremur. Klassískt dæmi er atvinnuþróunarfélag sem er að hluta fjármagnað af hinu 

opinbera, að hluta af fyrirtækjum og sem jafnframt sækir styrk og stuðning frá 

einstaklingum og frjálsum félögum sem láta sig verkefni samfélagsins varða. 

Skipulagsheildirnar af þessu tagi má skilgreina sem tengsladrifna milliaðila.  

Hlutverk milliaðila við eflingu samkeppnishæfni 

Allir þessir milliaðilar sem hér hafa verið skilgreindir skipta máli þegar kemur að 

eflingu samkeppnishæfni en hlutverk þeirra er mismunandi. Það er ljóst að stefnudrifnir 

milliaðilar hafa grundvallarþýðingu og verkefni þeirra eru nátengd starfsemi hins 

opinbera. Stefnudrifnir milliaðilar geta m.a. komið að verkefnum eins og lagasetningu, 

sbr. Alþingi, og átt þátt í leggja grundvöllinn að eigendastefnu hins opinbera svo 

eitthvað sé nefnt.  

Hagsmunadrifnir milliaðilar geta haft mikla þýðingu fyrir þróun á samkeppnishæfni. 

Stundum er eins og þessir milliaðilar hafi mikinn áhuga á að sinna hlutverki hinna 

stefnuskapandi milliaðila en þeir hafa ekki umboð til þess. Þess vegna reyna 

hagsmunadrifnir milliaðilar að hafa skoðanamótandi áhrif og þeir verja hagsmuni 

skjólstæðinga sinna. Starfsemi hagsmunadrifinna milliaðila getur bæði ýtt undir 

samkeppnishæfni og hamlað henni. 

Rekstrar- og tekjudrifnir milliaðilar koma mismikið að málum sem varða eflingu 

samkeppnishæfni allt eftir því hver starfsemin er. Hér er einkum um að ræða 

hálfopinberar stofnanir og það fer því eftir hlutverki þeirra hvað áhrif starfsemin hefur 

til eflingar og uppbyggingar. Sú markaðsvæðing og einkavæðing opinberrar starfsemi 

sem við höfum séð á undanförnum árum, t.d. í menntakerfinu, getur haft mikil áhrif til 

lengri tíma litið. Það er vegna þess að þessir milliaðilar sinna verkefnum í grunnkerfum 

samfélagsins og mörgum innviðum þess. 

Verkefni tengsladrifinna milliaðila eru hins vegar eðli málsins samkvæmt oft tengd 

eflingu samkeppnishæfni beinlínis. Þessir milliaðilar eru einatt sérstaklega hugsaðir 

sem hvatar í atvinnusköpun og þróunarstarfi. Milliaðilar af þessu tagi eru hins vegar 

oft litlar einingar og oft langt frá því að vera fjárhagslega öflugar en þær lifa á því að 

koma góðum hugmyndum í farveg og tengja sama hagsmunaaðila sem geta gert 

eitthvað úr málunum. 

Samkeppnishæfni og tengsladrifnir milliaðilar 

Ofangreind flokkun þýðir að hlutverk milliaðila eru mismunandi og verkefnin 

sömuleiðis. Svo virðist sem að það sé ekki síst tengsladrifnir milliaðilar sem hafi það sem 

meginverkefni að almennt ýta undir eflingu athafnalífs og þar með stuðla að bættri 

samkeppnishæfni. 

Í rannsókn Runólfs Smára Steinþórssonar (1995) var það meginniðurstaðan í þeim 

raundæmum sem skoðuð voru að verkefni þessara milliaðila væri að þjóna, ýta undir 

og efla atvinnulífið á viðkomandi svæðum á hvern þann hátt sem var mögulegur fyrir 

atvinnuþróunarfélögin í rannsókninni. Meginverkefni tengsladrifinna milliaðila 
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reyndust vera a) þjónusta sem styður við verkefni sem eru fyrirliggjandi, b) þjónusta 

sem beinlínis miðar að því að ýta undir nýsköpun í atvinnulífinu og hjá hinu opinbera 

á svæðinu, og c) þjónusta sem hjálpar til við að laða að til svæðisins nýja starfsemi. 

Starfsemin væri mjög fjölbreytt en megineinkennið að milliaðilinn er hvati. Hann 

kemur að verkefnum með ýmsum hætti en vill gera sig óþarfan sem allra fyrst til að 

beina kröftunum í önnur verkefni. 

Niðurstaðan í þessari rannsókn var að einn veigamesti lykilárangursþátturinn hjá 

tengsladrifnum milliaðila væri hæfnin og getan til að virkja og hvetja öll þau öfl og alla 

þá aðila sem skipta máli í hverju verkefni hvar sem væri í samfélaginu. Þetta var nefnt 

„evnen til multikontekstuel mobilisering – en strategisk og taktisk 

orientering“ (Steinþórsson, 1995, bls. 308). Jafnframt var það meginniðurstaðan að 

það mætti sjá tengsladrifinn milliaðila sem „stakebroker“ (Steinþórsson, 1995, bls. 

313). Með „stakebroker“ var átt við aðila sem myndi hafa það sem sitt meginverkefni 

að tengja saman aðila sem gætu haft hag af því að hittast og með því væri ýtt undir 

verðmætasköpun (Steinþórsson, 1995, bls. 324).  

Það er í raun um margt tekið undir þessa niðurstöðu greinarhöfundar, sem lýst er 

hér að ofan, um tengsladrifna milliaðila í nýrri rannsókn Klerkx og Leeuwis (2009) á 

því sem þeir kalla „innovation brokers“. Í grein Klerkx og Leeuwis er rakið að þegar 

kemur að nýsköpun og þróun þá sé raunveruleg þörf fyrir milliaðila vegna þess, eins 

og að framan er rakið, að það eru svo mörg öfl, svo fjölbreyttir þættir og svo mikill 

fjöldi aðila sem kemur að verðmætasköpun í samfélaginu. Vegna þessarar fjölbreytni 

geta mál oft fallið á milli stóla og þau strandað hér og þar. Það verða til göt sem þarf 

að bæta og bil sem þarf að brúa. Klerkx og Leeuwis minnast m.a. á hugræn göt, 

upplýsingagöt, stjórnunargöt og kerfisgöt sem dæmi um það hvers vegna það er mikil 

þörf fyrir milliaðila til að ýta undir og þétta samspilið í efnahags- og athafnalífinu. 

Samantekt 

Eins og vikið var að í inngangi hafa tvær spurningar verið hafðar að leiðarljósi við 

rýnina að baki ritun þessarar greinar. Fyrri spurningin var hugsuð sem aðdragandi að 

þeirri seinni og snerist um kjarna málsins þegar kemur að samkeppnishæfni. Til að 

svara spurningunni hefur með myndrænum hætti verið lýst því samspili sem þarf að 

vera til staðar svo þjóð sé sem samkeppnishæfust. Að auki var hugtakið tækifæri 

sérstaklega dregið fram í tengslum við umræðuna um framleiðni og verðmætasköpun. 

Jafnframt var lögð áhersla á mannlega þáttinn, gildi og hugarfar í tengslum við þróun 

samfélagsins og samkeppnishæfninnar. 

Seinni spurningin varðaði hlutverk tiltekinna skipulagsheilda, þ.e. milliaðila, við 

eflingu samkeppnishæfni. Niðurstöðum rannsóknar sem höfundur hefur gert á 

milliaðilum var lýst og líkan sem greinarhöfundur hefur þróað hefur verið sett fram í 

greininni með aðeins breyttum hætti. Þar má sjá fjórar ólíkar gerðir af milliaðilum og 

það er fjallað um mismunandi hlutverk þessara aðila þegar kemur að eflingu 

samkeppnishæfni. Af umfjölluninni má m.a. ráða að það eru tengsladrifnir milliaðilar 

sem einna helst hafa hreinu þróunarhlutverki að gegna og jafnframt að fyrir þá er það 

keppikeflið til að skila hlutverki sínu í einstökum verkefnu að komast í þá stöðu að 

þeir þurfi ekki að vera til staðar. 
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Bankahrunið 

Markaðsleg viðbrögð og frammistaða íslenskra fyrirtækja 

Sigurgeir Gíslason 
Friðrik Eysteinsson 

Djúp efnahagskreppa gekk yfir Ísland í kjölfar hruns bankanna haustið 2008. Slík 

kreppa kallar á viðbrögð fyrirtækja en þau virðast iðulega hafa litla aðra kosti en að 

beita niðurskurðarhnífnum. Það sem fyrst er skorið niður er oft og tíðum 

markaðsstarf fyrirtækja þrátt fyrir áköll fræðimanna um að slíkt þjóni litlum tilgangi 

(sjá t.d Frankenberger og Graham, 2003; Quelch, 2008). Erlendar rannsóknir hafa sýnt 

að á meðan sum fyrirtæki dragi verulega úr fjármagni til markaðsstarfs, sjái önnur 

tækifæri í efnahagslegum samdrætti og fjárfesti í markaðsstarfi til að ná betri stöðu á 

markaði eða auka samkeppnisforskot sitt (sjá t.d. Srinivasan, Rangaswamy og Lilien, 

2005).  

Viðbrögð fyrirtækja hér á landi má meðal annars greina í skoðanakönnun sem gerð 

var af Capacent í mars 2009 um áherslur í fjármálastjórnun á krepputímum á Norður-

löndunum. Hvað varðar forgangsröðun íslenskra fyrirtækja í rekstri má sjá að þau 

leggja aukna áherslu á rekstrarkostnað, áætlanagerð, lausafjárstýringu, reikningshald og 

laun. Þau eru að draga saman seglin og reyna eftir fremsta megni að skera niður 

kostnað og huga að launum (Capacent, 2009).  

Launagreining ráðgjafafyrirtækisins ParX frá september 2009 leiddi það sama í ljós. 

Þar má sjá vísbendingar þess efnis að markaðsdeildum sé ekki gert jafn hátt undir 

höfði og öðrum deildum fyrirtækja. Meðallaun í fyrirtækjunum sem könnunin náði til 

höfðu ekki lækkað frá september 2008 til febrúar 2009 en þegar skoðaðir voru 

einstakir hópar innan fyrirtækjanna sást að sumar starfsstéttir höfðu lækkað í launum 

en aðrar hækkað. Í viðtali við Morgunblaðið sagði Brynja Bragadóttir, fagstjóri rann-

sókna- og greiningasviðs ParX, meðal annars:  
 
„Könnunin sýnir að sérfræðingar í markaðsmálum hafa t.d. margir lækkað mikið 
í launum, á meðan sérfræðingar í fjármálum og rekstri hafa hækkað. ...Þetta 
samræmist því sem við verðum áskynja í viðtölum við stjórnendur fyrirtækja, að 
horft er meira inn á við en út á við í rekstrinum um þessar mundir. ...Að minnsta 
kosti virðist lausn fyrirtækja ekki vera sú að sækja fram eða auka markaðs- og 
sölustarf. Þess í stað einblína fyrirtækin fyrst og fremst á leiðir til að hagræða í 
rekstri. Það er mjög mikil áhersla á fjárstýringu, birgðastýringu og niðurskurð 
fjárfestinga og forgangsröðun verkefna.“ 

(„Ekki hafa“, 2009) 

En hver voru markaðsleg viðbrögð íslenskra fyrirtækja í kjölfar bankahrunsins 

haustið 2008? Og hver voru tengslin milli þessara markaðslegu viðbragða og frammi-

stöðu fyrirtækjanna?  

Viðbrögð fyrirtækja í samdrætti 

Í þessum kafla verður fyrst fjallað um viðbrögð í efnahagssamdrætti með tilliti til 

niðurskurðar og fjárfestinga fyrirtækja í markaðsmálum og síðan um rannsókn 

Srinivasan o.fl. (2005) á frumkvæði í markaðsaðgerðum (proactive marketing).  
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Niðurskurður og fjárfestingar í samdrætti 

Kitching, Blackburn, Smallbone og Dixon (2009) flokka viðbrögð fyrirtækja í 

efnahagssamdrætti í þrjá flokka: niðurskurð, fjárfestingu og blandaða stefnu. Sam-

kvæmt fræðilegu yfirliti þeirra virðist niðurskurður vera algengustu viðbrögð fyrirtækja 

í efnahagssamdrætti, sérstaklega til skamms tíma litið. Niðurskurðurinn snýst helst um 

að skera niður rekstrarkostnað og að leggja minni áherslu á auðlindir sem ekki teljast 

þjóna kjarnastarfsemi fyrirtækisins. Á samdráttartímum eiga stjórnendur það til að ein-

beita sér að skjótum aðgerðum til að bjarga rekstri fyrirtækjanna frekar en aðgerðum 

sem miða að því að ná langtíma árangri á markaði. Þar sem fyrirtæki líta svo á að það 

sé auðveldara að draga úr kostnaði en að búa til viðbótartekjur eiga þau oft til að velja 

niðurskurðarleiðina (sjá t.d. DeDee og Vorhies, 1998; Geroski og Gregg, 1994; 

Michael og Robbins, 1998). 

Sum fyrirtæki velja hins vegar að fjárfesta í efnahagssamdrættinum. Þessi fyrirtæki 

líta á samdráttinn sem tækifæri til að öðlast eða auka við samkeppnisforskot á markaði. 

Rannsóknir benda til þess að fyrirtæki geti m.a. aukið samkeppnisforskot sitt á sam-

dráttarskeiði með öflugri nýsköpun (Pearce og Michael, 1997; 2006; Roberts, 2003; 

Srinivasan o.fl., 2005) og með inngöngu á nýja markaði (Hayter, 1985; Picard og 

Rimmer, 1999). Fræðin virðist þó ekki geta útskýrt af hverju einstaka fyrirtæki fari fjár-

festingarleiðina (Chou og Chen, 2004; Navarro, 2005). Flestar rannsóknir komast hins 

vegar að sömu niðurstöðu; fjárfestingarstefna í samdrætti færir fyrirtækjum velgengni. 

Ástæðan er fyrst og fremst sú að markaðshlutdeild þeirra sem fjárfesta eykst á kostnað 

þeirra sem gera það ekki og aukinni markaðshlutdeild (sem ekki er keypt með undir-

boðum) fylgir aukin arðsemi í bráð og lengd.  

Fyrirtæki sem beita svokallaðri blandaðri stefnu reyna eftir fremsta megni að full-

nýta núverandi auðlindir til að auka skilvirkni rekstrarins en að sama skapi afla nýrra 

auðlinda til að auka nýsköpun og samkeppnisforskot á markaði (He og Wong, 2004; 

Köksal og Özgül, 2007; Raisch og Birkinshaw, 2008; Tushman og O'Reilly, 1996). 

Þessi blandaða stefna virðist því hjálpa fyrirtækjum að halda velli til skamms tíma litið 

en að sama skapi veita þeim svigrúm til að nýta tækifæri sem gefast á markaði til að 

tryggja samkeppnisforskot til lengri tíma litið. Kitching o.fl. (2009) benda á að þó að 

niðurskurður og fjárfesting ein og sér séu engin töframeðöl fyrir fyrirtæki í samdrætti 

geti skynsamleg blanda af nýtingu (sem eykur skilvirkni) og öflun nýrra auðlinda (sem 

auka forskot) verið mikilvæg í efnahagslegum samdrætti. 

Frumkvæði í markaðsaðgerðum 

Srinivasan o.fl. (2005) könnuðu frammistöðu fyrirtækja í hagsveiflum almennt, ekki 

síst í verulegum efnahagssamdrætti. Þau spurðu tveggja grundvallarspurninga:  

 

 Hvers vegna líta sum fyrirtæki á niðursveiflu sem tækifæri og fara í 

árasárgírinn þegar kemur að markaðsaðgerðum? 

 Hver eru áhrif slíkra markaðsaðgerða á frammistöðu fyrirtækjanna? 

 

Þau drógu þá ályktun að fyrirtæki liti með mismunandi hætti á þau markaðstækifæri 

sem gætu myndast á markaði í samdrætti. Fyrirtæki sem lögðu áherslu á að sýna 

frumkvæði í markaðsaðgerðum ættu meiri möguleika á að vegna betur í samdrætti en 

önnur fyrirtæki. Einkum væru það fyrirtæki sem skynjuðu þessi tækifæri, sæju þá 

erfiðu og torveldu leið sem samkeppnisaðilar ættu í vændum og byggju yfir nægjan-

legum styrk og hugrekki til að notfæra sér þessi tækifæri. 
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Mynd 1. Tilgátulíkan Srinivasan, Rangaswamy og Lilien 

 

Srinivasan o.fl. (2005) gerðu tilgátulíkan sem sýndi að stefnumiðuð áhersla í 

markaðsstarfi fyrirtækis, frumkvöðlabragur innan þess, slaki í auðlindum og áhrif 

efnahagslægðarinnar á atvinnugrein fyrirtækisins væru drifkraftar í því að mynda þetta 

frumkvæði í markaðsaðgerðum. Það leiði síðan til þess að fyrirtæki sjái markaðs-

tækifæri í kreppunni og nýti þau. Fyrirtæki sem geri slíkt nái betri árangri en önnur í 

niðursveiflu (sjá mynd 1).  

 Í rannsókn Srinivasan o.fl. var spurningalisti lagður fyrir markaðsstjóra 1200 fyrir-

tækja í mismunandi atvinnugreinum í Bandaríkjunum á seinni hluta árs 2002. Niður-

stöðurnar bentu til þess að jákvæð tengsl væru á milli stefnumiðaðs markaðsstarfs, 

frumkvöðlabrags og slaka í auðlindum og frumkvæðis í markaðsstarfi (að sjá tækifæri í 

samdrætti og nýta sér þau). Þá stóðst sú tilgáta að neikvæð tengsl væru á milli dýptar 

efnahagslægðar og frumkvæðis í markaðsstarfi. Einnig fundust jákvæð tengsl á milli 

frumkvæðis fyrirtækis og frammistöðu þess á markaði á meðan á samdrætti stóð. 

Niðurstöður þeirra bentu þó til þess að það hentaði ekki öllum fyrirtækjum að 

bregðast við samdrætti með aðgerðum sem sýna frumkvæðishegðun því fyrirtæki sem 

þegar búa yfir þessum drifkröftum væru líklegri til að herða meira á markaðsstarfi sínu 

í samdrætti. Allar líkur benda til þess að fyrirtæki sem þegar búa við stefnumiðaða 

áherslu í markaðsstarfi hafi þegar sett í gang áætlanir sem hjálpa til við að ná þeim 

markmiðum sem sóst er eftir (þ.e. vel þekkt vörumerki, aðgreiningu á markaði, 

árangursríka boðmiðlun, góða eftirfylgni og þjónustu o.s.frv.). 

Engar rannsóknir hafa, eftir því sem höfundar þessarar greinar komast næst, verið 

gerðar á áhrifum bankahruns eða djúprar efnahagslegrar kreppu á markaðsleg við-

brögð fyrirtækja og tengslum þeirra við frammistöðu. Megintilgangur rannsóknar 

höfunda er því að komast að því hver voru markaðsleg viðbrögð íslenskra fyrirtækja í 

kjölfar hruns bankanna haustið 2008 og hver tengsl þeirra voru við frammistöðu 

fyrirtækjanna. Rannsóknarspurningarnar eru því tvær: „Hver voru markaðsleg viðbrögð 

íslenskra fyrirtækja í kjölfar bankahrunsins haustið 2008?“ og „Hver voru tengslin milli 

markaðslegra viðbragða íslenskra fyrirtækja í kjölfar bankahrunsins haustið 2008 og frammistöðu 

þeirra?“  
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Aðferðafræði 

Rannsókn þessi er megindleg og flokkast undir lýsandi rannsókn (descriptive research). Í 

kaflanum verður fjallað um þátttakendur í rannsókninni, mælitækið sem notað var og 

undirbúning og framkvæmd rannsóknarinnar.  

Þátttakendur  

Spurningalisti var lagður fyrir markaðsstjóra 300 stærstu fyrirtækja landsins 2009 

samkvæmt lista Credit Info. Í þeim tilvikum þar sem markaðsstjóri var ekki til staðar hjá 

fyrirtækjum, eða ekki við, var óskað eftir því að framkvæmdastjóri eða forstjóri svaraði 

spurningalistanum. 

Mælitæki 

Í þessari rannsókn var notast við mælitæki sem Srinivasan o.fl. (2005) notuðu í sinni 

rannsókn og greint var frá hér að framan. Spurningalistinn mælir tengsl frumkvæðis í 

markaðsstarfi og árangurs í samdrætti.  

Spurningalistinn samanstendur af 29 lokuðum spurningum. Í tveimur spurningum 

var þó gefinn möguleiki á að rita aðra atvinnugrein og starfstitil en gefið var upp.  

Fyrsti hluti spurningalistans skiptist í fimm víddir. Fimm fullyrðingar mæla 

frumkvæði í markaðsstarfi og eiga að styðja við heildarmælingu á hinum fjórum 

víddunum samanlögðum. Þessar fullyrðingar snúast m.a. um að sjá og nýta markaðs-

tækifæri í kreppunni, að bregðast snöggt við og að ráðast í nauðsynlegar fjárfestingar í 

markaðsstarfi. Spurningarnar í upprunalega listanum voru níu en fjórar féllu út vegna 

mistaka í framkvæmdinni. Eftir stendur að Cronbachs alfa (α) fyrir víddina er 0,752 

sem telst yfir viðmiðunarmörkum (Nunally, 1978). Því þótti óhætt að vinna áfram með 

þessa vídd. Fjórar fullyrðingar mæla stefnumiðaða áherslu á markaðsstarf. Þessar 

fullyrðingar snúast m.a. um markaðslega færni fyrirtækja, mikilvægi markaðsfærslu og 

mat viðskiptavina á vörum eða þjónustu fyrirtækisins. Fimm fullyrðingar mæla frum-

kvöðlabrag fyrirtækisins. Þessar fullyrðingar snúast m.a. um frumkvæði í markaðs-

aðgerðum á markaði, áhættusækni og árásargirni. Þrjár fullyrðingar mæla slaka í 

auðlindum. Þessar fullyrðingar snúast m.a. um aðgang að fjármagni til markaðs-

setningar og aðgang að auðlindum. Þrjár fullyrðingar mæla dýpt efnahagslægðar at-

vinnugreinarinnar. Þessar fullyrðingar snúast m.a. um hnignandi sölu og rekstrarhæfi 

fyrirtækja í atvinnugrein fyrirtækisins. Allar spurningarnar samanstanda af fullyrðingum 

sem eru á 7 punkta Likert skala en þátttakendur merkja við hversu ósammála eða 

sammála þeir eru þeim fullyrðingum sem gefnar eru; 1 merkir að viðkomandi þátt-

takandi sé mjög ósammála fullyrðingunni, 7 merkir að viðkomandi sé mjög sammála. 

Í öðrum hluta spurningalistans eru fjórar spurningar þar sem leitast er við að mæla 

frammistöðu fyrirtækisins miðað við ástandið á markaði fyrir og eftir bankahrunið 

haustið 2008. Notast er við fullyrðingar varðandi heildarframmistöðu fyrirtækisins, 

markaðshlutdeild, sölu og hagnað. Í þessum hluta er einnig notast við 7 punkta Likert 

skala og eiga þátttakendur að meta frammistöðu fyrirtækisins með því að merkja við 

hversu góð eða slök frammistaðan er hjá fyrirtækinu samanborið við meðaltal atvinnu-

greinarinnar. Erlendar rannsóknir benda til þess að mikil fylgni sé á milli slíks huglægs 

mats og rauntalna (sjá Dawes, 1999; Dess og Robinson, 1984; Wall o.fl., 2004). 

Í þriðja og síðasta hlutanum er spurt um fimm bakgrunnsbreytur, atvinnugrein 

fyrirtækisins, hvort fyrirtækið sé á fyrirtækja- eða neytendamarkaði, fjölda starfsmanna, 

starfsheiti þátttakenda og starfsaldur. 

Spurningalistinn var á íslensku og var þýddur úr ensku af öðrum höfundi greinar-

innar sem bjó á barnsárum sínum í Englandi í tæp fjögur ár. Listinn var síðan yfir-

farinn af hinum höfundinum sem bjó um árabil í Bandaríkjunum.  
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Undirbúningur og framkvæmd  

Fimmtudaginn 18. mars var spurningalistinn sendur með tölvupósti til 50 MBA nema 

til forprófunar. Mánudaginn 22. mars var send út ítrekun. Á þessu tímabili bárust alls 

10 svör til baka. Í lok spurningalistans var hægt að koma með athugasemdir varðandi 

útfyllingu listans. Ekki bárust neinar athugasemdir og engar breytingar voru gerðar á 

spurningalistanum í kjölfarið. 

Af lista Credit Info yfir 300 stærstu fyrirtækin árið 2009 fundust alls 256 fyrirtæki 

með skráð tölvupóstföng. Miðvikudaginn 24. mars var sendur út tölvupóstur til að 

kynna könnunina og bjóða fyrirtækjum að taka þátt. Af þeim komust 22 tölvupóstar 

ekki til viðkomandi vegna tækniörðugleika; annaðhvort var viðkomandi netfang ekki 

lengur til, viðkomandi starfsmaður sem átti að fá póstinn ekki við eða hættur hjá 

fyrirtækinu. Af þeim 256 tölvupóstum sem sendir voru út sendu fjögur fyrirtæki póst 

tilbaka og óskuðu eftir því að taka ekki þátt. Þau voru samstundis tekin af listanum. 

Fimmtudaginn 25. mars var spurningakönnunin send út til 252 fyrirtækja. Miðviku-

daginn 31. mars var send ítrekun með tölvupósti til þeirra þátttakenda sem höfðu ekki 

svarað könnuninni. Að því loknu voru tölvupóstföng þátttakenda sem ekki höfðu 

svarað endurskoðuð og sum staðar aflað nýrra tölvupóstfanga. Lokaítrekun var síðan 

send út mánudaginn 12. apríl til þátttakenda sem ekki höfðu þegar svarað könnuninni. 

Könnuninni var lokið fimmtudaginn 15. apríl. 

Á þessu þriggja vikna tímabili bárust alls 80 svör af 252 sem gefur svarhlutfall upp 

á 31,7%. 

Kaiser-Meyer-Olkin próf var framkvæmt til að meta hversu tæk gögnin þóttu til 

þáttagreiningar. KMO- gildið var 0,66, en ásættanlegt viðmið eru 0,6 (Tabachnick & 

Fidell, 2001). Hins vegar, m.a. vegna ónægrar þátttöku fyrirtækja í könnuninni, gáfu 

fylgnifylki og skriðurit þáttagreiningarinnar til kynna ekki nógu góða lausn. Þar sem 

spurningalistinn var byggður á viðurkenndum spurningalista Srinivasan o.fl. verður 

þáttagreining að teljast óáríðandi. Því var mæling á áreiðanleika þáttanna tuttugu látin 

nægja. 

Við úrvinnslu rannsóknarinnar var stuðst við Statistical Package for the Social Sciences 

(SPSS 13.0) forritið. 

Innri áreiðanleiki er mældur með Cronbachs alfa (α) og er algengt viðmið að 

mæling sé ekki lægri en α=0,7 (Nunnally, 1978). Mælingin á innri áreiðanleika þáttanna 

(sp. 1-20) reyndist vera α=0,77 og því yfir viðmiðinu. Ef frammistöðumælingarnar 

bætast við fæst α=0,81. Innri áreiðanleika hverrar víddar var eftirfarandi; frumkvæði í 

markaðsstarfi, α=0,752; stefnumiðuð áhersla á markaðsstarf, α=0,749; frumkvöðla-

bragur, α=0,779; slaki í auðlindum, α=0,776; dýpt efnahagslægðar, α=0,640. Flest 

bendir því til að mælingarnar séu réttmætar.  

Niðurstöður 

Í þessum kafla verða gerð skil á niðurstöðum rannsóknarinnar. Ætlunin var að kanna 

markaðsleg viðbrögð íslenskra fyrirtækja í kjölfar bankahrunsins haustið 2008 og 

tengsl þeirra viðbragða og frammistöðu fyrirtækjanna.  

Í töflu 1 má sjá svarhlutfall þátttakenda ásamt lýðfræðilegum þáttum út frá bak-

grunnsbreytunum fimm. 
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Tafla 1. Þátttakendur rannsóknarinnar 

Fjöldi þátttakenda   80 

Svarhlutfall  31,7% 
   

Atvinnugrein Fjöldi Hlutfall 

Byggingastarfsemi og mannvirkjagerð 6 7,5% 

Hótel- og veitingahúsarekstur 4 5,0% 

Iðnaður 13 16,3% 

Landbúnaður og sjávarútvegur 7 8,8% 
Peningastofn., fjármálaþj., og 
vátryggingaf. 

9 
11,3% 

Samgöngur og flutningar 9 11,3% 
Upplýsingatækni, hugbúnaður og 
fjarskipti 

9 
11,3% 

Verslun og heildsala 15 18,8% 

Önnur þjónusta 8 10,0% 
   

Á hvaða markaði er fyrirtækið?   

Eingöngu á fyrirtækjamarkaði (e. B2B) 20 25,0% 

Eingöngu á neytendamarkaði (e. B2C) 7 8,8% 

Á fyrirtækja- og neytendamarkaði 53 66,3% 
   

Fjöldi starfsmanna     

10 eða færri 10 12,7% 

11 – 50 22 27,8% 

51 – 100 19 24,1% 

101 – 300 13 16,5% 

301 – 500 5 6,3% 

501 eða fleiri 10 12,7% 
   

Starfsheiti     

Framkvæmdastjóri/forstjóri 33 41,8% 

Fjármálastjóri 3 3,8% 

Mannauðsstjóri 1 1,3% 

Markaðsstjóri 36 45,6% 

Upplýsingafulltrúi/almannatengill 3 3,8% 

Annað 3 3,8% 
   

Starfsaldur     

Minna en 2 ár 9 11,3% 

3 til 5 ár 23 28,8% 

6 til 10 ár 19 23,8% 

11 til 15 ár 10 12,5% 

15 ár eða meira 19 23,8% 

Að sjá tækifæri í kreppunni og nýta sér þau  

Í töflu 2 má sjá meðaltöl og staðalfrávik víddanna fimm, sem áður var fjallað um, 

ásamt fjölda svara á bak við hverja fullyrðingu (7 punkta Likert skali). Flestar 

spurningarnar mæla markaðsviðbrögð í kreppunni sem stuðla að frumkvæði í 

markaðsstarfi. Meðaltöl hverrar yfirvíddar eru í sviga. 
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Tafla 2. Greining á svörum fyrirtækjanna 

 
 

Eins og sjá má á töflu 2 eru svör við fullyrðingunum öll yfir meðallagi (3,5) nema 

við sp. 14, „Stjórnendur fyrirtækisins hafa almennt sterka tilhneigingu til að taka þátt í 

áhættusömum verkefnum þar sem líkur eru á mikilli arðsemi“. Þátttakendur taka 

sterklega undir fullyrðingar í sp. 9 og 20. Þetta eru fullyrðingarnar „Viðskiptavinum 

okkar finnst þær/sú vörur/þjónusta sem við bjóðum upp á vera betri að gæðum en 

vörur/þjónusta samkeppnisaðila okkar“ og „Kreppan hefur haft áhrif á rekstrarhæfi 

fjölda fyrirtækja í atvinnugrein okkar“. Mestu sveiflur í svörun eru í sp. 18, 19 og 20 en 

þær eru allar í víddinni „Dýpt efnahagslægðar“. Af því má draga þá ályktun að 

Meðaltal
Staðal-

frávik
Fjöldi

1. Við lítum á þessa kreppu sem tækifæri til að ná forskoti á okkar 

samkeppnisaðila. 4,49 1,74 79

2. Við höfum tekið ákveðin skref í þá átt að nýta markaðstækifæri sem 

myndast hafa í kreppunni. 4,66 1,62 79

3. Við höfum verið sneggri til að bregðast við markaðsaðstæðum í 

kreppunni en keppinautar okkar. 4,45 1,47 80

4. Við erum að ráðast í nauðsynlegar fjárfestingar í markaðsmálum til að 

vaxa á kreppunni. 4,04 1,70 80

*5. Markaðsáætlanir okkar í kreppunni snúast í grundvallaratriðum um að 

hafa hægt um okkur og lifa niðursveifluna af. 5,18 1,81 80

6. Markaðsleg færni okkar gefur okkur lykilforskot á samkeppnisaðila okkar. 4,38 1,57 79

7. Markaðsfærsla gegnir mjög mikilvægu hlutverki í að ná viðskiptalegum 

markmiðum okkar. 4,63 1,50 80

8. Stjórnendur fyrirtækisins líta á markaðsfærslu sem þýðingarmikinn þátt í 

velgengni fyrirtækisins. 4,73 1,53 80

9. Viðskiptavinum okkar finnst þær/sú vörur/þjónusta sem við bjóðum 

upp á vera betri að gæðum en vörur/þjónusta samkeppnisaðila okkar. 5,11 1,20 80

10. Fyrirtæki okkar hefur yfirleitt frumkvæðið að aðgerðum á markaði sem 

samkeppnisaðilar okkar bregðast síðan við. 4,49 1,38 80

11. Fyrirtæki okkar er mjög oft fyrst á markað til að kynna nýja 

vöru/þjónustu, stjórnunarhætti o.s.frv. 4,49 1,66 80

12. Stjórnendur fyrirtækisins halda því fram að djarfar aðgerðir séu 

nauðsynlegar til að ná viðskiptalegum markmiðum okkar. 4,13 1,57 79

13. Þegar óvissuástand ríkir fer fyrirtæki mitt í árásargírinn til að notfæra sér 

möguleg tækifæri á markaði. 3,94 1,59 79

14. Stjórnendur fyrirtækisins hafa almennt sterka tilhneigingu til að taka þátt 

í áhættusömum verkefnum þar sem líkur eru á mikilli arðsemi. 3,22 1,66 78

*15. Fyrirtæki okkar á erfitt með að fá nægilegt fjármagn til að framleiða og 

markaðssetja vörur/þjónustu sína/r. 4,62 1,66 78

*16. Fyrirtæki okkar getur oft ekki framfylgt viðskiptaáformum sínum 

vegna þess að það býr ekki yfir nauðsynlegum auðlindum. 4,73 1,74 79

17. Það hefur reynst fyrirtæki okkar auðvelt að fá aðgang að auðlindum til 

þess að vaxa og dafna. 4,15 1,37 79

18. Sala í atvinnugrein okkar hefur lækkað verulega eftir bankahrunið. 4,26 2,06 78

*19. Það hefur verið álíka mikið að gera í atvinnugrein okkar og það var fyrir 

bankahrunið. 4,35 1,92 78

20. Kreppan hefur haft áhrif á rekstrarhæfi fjölda fyrirtækja í atvinnugrein 

okkar 5,49 1,87 79

* Öfugur kvarði

Frumkvæði í markaðsstarfi (4,57)

Stefnum. áhersla á markaðsstarf (4,71)

Frumkvöðlabragur (4,04)

Slaki í auðlindum (4,49)

Dýpt efnahagslægðar (4,47)
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efnahagskreppan á Íslandi hafi haft mjög misjöfn áhrif á starfsemi atvinnugreina þó 

greining á því bíði betri tíma. 

Frammistaða fyrirtækja  

Í töflu 3 má sjá mat þátttakenda á frammistöðu fyrirtækisins eftir bankahrunið haustið 

2008 (7 punkta Likert skali), en þeir voru beðnir að leggja mat á nokkra árangursvísa 

og tilgreina hversu vel eða illa fyrirtækið stæði sig í samanburði við önnur fyrirtæki á 

markaði. 

Tafla 3. Meðaltal og staðalfrávik frammistöðuþátta 

 
Meðaltal 

Staðal- 
frávik 

Fjöldi 

Frammistaða (4,49) 

Heildar frammistaða 5,15 1,20 78 
Vöxtur 
markaðshlutdeildar 4,50 1,24 78 

Aukning í sölu 4,09 1,24 79 

Hagnaður 4,25 1,32 76 

 

Að meðaltali eru fyrirtæki að gefa sér hæstu einkunn í heildar frammistöðu en 

lægstu í söluaukningu. Mestu sveiflurnar í svörunum eru í hagnaði sem hlutfalli af sölu. 

Tengsl vídda og frumkvæðis í markaðsstarfi  

Notast var við línulega aðhvarfsgreiningu til að spá fyrir um tengsl milli víddanna 

fjögurra (stefnumiðuð áhersla á markaðsstarf, frumkvöðlabragur, slaki í auðlindum og 

dýpt efnahagslægðar) og víddarinnar  frumkvæði í markaðsstarfi. Fundið var meðaltal 

fyrir hverja af víddunum fjórum. Með sama hætti var fundið meðaltal fyrir svör við 

spurningum um víddina „frumkvæði í markaðsstarfi.“ 

Fyrst var skoðaður útskýringarmáttur sambands „Stefnumiðaðrar áherslu í 

markaðsstarfi“ og „Frumkvæði í markaðsstarfi“. Útskýringarmátturinn er heldur lágur, 

R2=0,187. Þetta bendir til þess að stefnumiðuð áhersla í markaðsstarfi skýri 18,7% af 

dreifingu svara sem varða frumkvæði í markaðsstarfi. Hinsvegar mátti greina jákvæða 

meðalfylgni milli sömu breyta (r(80)=0,432; p<0,01). Þetta bendir til þess að jákvætt 

samband ríki á milli stefnumiðaðrar áherslu í markaðsstarfi og frumkvæði í markaðs-

starfi.  

Á sama hátt var skoðaður útskýringamáttur fyrir samband „Frumkvöðlabrags“, 

„Slaka í auðlindum“, og „Dýpt efnahagslægðar“ og „Frumkvæðis í markaðsstarfi“. 

Niðurstöðurnar eru eftirfarandi: 

 

Frumkvöðlabragur  Frumkvæði í markaðsstarfi: R2=0,111, r(80)=0,333, p<0,01 

Slaki í auðlindum  Frumkvæði í markaðsstarfi: R2=0,022, r(79)=0,149, p>0,05 

Dýpt efnahagslægðar  Frumkvæði í markaðsstarfi: R2= -0,006, r(79)= -0,079, 

p>0,05  

 

Ofangreindar upplýsingar benda til þess að jákvætt samband ríki á milli 

frumkvöðlabrags og frumkvæðis í markaðsstarfi en niðurstöðurnar fyrir sambandið 

milli slaka í auðlindum og tækifæris í kreppunni annars vegar og dýptar efnahagslægðar 

og frumkvæðis í markaðsstarfi hins vegar eru ekki nógu marktækar þar sem p-gildi var 

yfir 0,05.  

Það skal tekið fram að niðurstöður aðhvarfsgreiningar og fylgni segja ekkert til um 

orsakasamband á milli breyta í greiningu (Einar Guðmundsson og Árni Kristjánsson, 

2005).  
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Tengsl frumkvæðis í markaðsstarfi og frammistöðu fyrirtækja  

Í töflu 4 má sjá útskýringarmátt „Frumkvæðis í markaðsstarfi“ á meðaltal 

frammistöðuþátta og hverjum frammistöðuþætti fyrir sig. 

Tafla 4. Tengsl frumkvæðis í markaðsstarfi og frammistöðu 

Frumkvæði í 
markaðsmálum 

Útskýringa- 
máttur (R2) 

Fylgni (r) Fjöldi 

Heildar frammistaða 0,195 0,441(**) 78 

Vöxtur markaðshlutdeildar 0,197 0,444(**) 78 

Aukning í sölu 0,105 0,325(**) 79 

Hagnaður sem hlutfall af sölu 0,074 0,272(*) 76 

Meðaltal frammistöðu 0,218 0,467(**) 79 

   ** p<0,01 

    * p<0,05 

 

Ofantaldar upplýsingar sýna allar meðalfylgni á milli frammistöðuþátta og 

frumkvæðis í markaðsstarfi (0,272 til 0,467).  

Á mynd 2 má sjá niðurstöður rannsóknarinnar á myndrænu formi. 

 

   

Mynd 2. Niðurstöður rannsóknarinnar 

Umræða 

Í upphafi var lagt upp með tvær rannsóknaspurningar. Sú fyrri var „Hver voru 

markaðsleg viðbrögð íslenskra fyrirtækja í kjölfar bankahrunsins haustið október 2008?“. 

Niðurstöðurnar benda til þess að meirihluti 300 stærstu fyrirtækja Íslands telji sig vera 

að nýta markaðsleg tækifæri sem myndast hafa í kreppunni og leggja áherslu á stefnu-

miðað markaðsstarf.  

Þrátt fyrir að meirihluti fyrirtækja telji sig búa yfir og hafa aðgang að nauðsynlegum 

auðlindum var ekki hægt að finna nógu mikil tengsl milli þessara fullyrðinga og 

nýtingu tækifæris í kreppunni. Það bendir til þess að sum fyrirtæki séu annaðhvort ekki 
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að nýta auðlindir sínar til fulls eða jafnvel að halda aftur að sér í markaðsmálum til að 

sýna fram á meiri hagnað og/eða betri frammistöðu á markaði.  

Ekki fundust nægileg tengsl til að tengja saman „dýpt efnahagslægðarinnar“ og 

nýtingu tækifæra í kreppunni. Þetta virðist benda til þess að fyrirtæki finni fyrir 

áhrifum efnahagskreppunnar í sinni starfsemi óháð því hvort að þau telji sig nýta 

tækifæri í kreppunni eða ekki. Til að undirstrika áhrif efnahagslægðarinnar voru t.a.m 

43% fyrirtækjanna mjög sammála því (merktu við 7 á Likert skalanum) að kreppan 

hafi haft áhrif á rekstrarhæfi fjölda fyrirtækja í atvinnugrein þeirra. Í því felst kannski 

helsti munurinn á þessari rannsókn og rannsókn Srinivasan o.fl. (2005). Á meðan 

rannsókn Srinivasan o.fl. var framkvæmd í „efnahagssamdrætti“ má segja að skil-

greining ástandsins á mörkuðum hér á landi flokkist meira undir „efnahags-

kreppu“ sem hafi haft mun djúpstæðari áhrif á fyrirtækin hér á landi.  

Niðurstöður þessara rannsóknar virðast því gefa til kynna a.m.k. vilja 300 stærstu 

fyrirtækja landsins til að nýta tækifærin sem felast í kreppunni en sökum dýptar hennar 

hafi fyrirtækjum hugsanlega ekki gefist svigrúm til að nýta tækifærin nægilega vel. Það 

má svo deila um hvort að þessi skortur auðlinda sé tilkominn vegna ytri áhrifa efna-

hagskreppunnar á starfsemi fyrirtækjanna eða hvort að fyrirtæki þurfi að „laga til í 

bakgarðinum hjá sér“. 

Síðari rannsóknarspurningin var „Hver voru tengslin milli markaðslegra viðbragða 

íslenskra fyrirtækja í kjölfar bankahrunsins haustið 2008 og frammistöðu þeirra?“. Niðurstöður 

rannsóknarinnar benda til þess að fyrirtæki sem sáu markaðsleg tækifæri í kreppunni 

og nýttu sér þau með markaðslegum aðgerðum séu líklegri til að sýna betri árangur en 

önnur. Á þetta við alla frammistöðuþætti rannsóknarinnar; vöxt í sölu, markaðs-

hlutdeild og hagnað sem og heildarframmistöðu fyrirtækja. Er það í samræmi við 

rannsókn Srinivasan o.fl. (2005).  

Fyrri rannsóknir hafa sýnt fram á að jákvæð tengsl séu á milli stefnumiðaðrar 

áherslu í markaðsstarfi og frumkvæðis í markaðsstarfi annars vegar og 

frumkvöðlabrags og frumkvæðis í markaðsstarfi hins vegar þegar efnahagslífið gengur 

í gegnum samdrátt. Framlag höfunda þessarar greinar til fræðanna felst í því að sýna 

að þetta jákvæða samband helst þegar um djúpa efnahagslega kreppu er að ræða. Fyrri 

rannsóknir höfðu jafnframt sýnt að jákvæð tengsl eru á milli frumkvæðis í markaðs-

starfi og frammistöðu fyrirtækja þegar efnahagslífið gengur í gegnum öldudal. 

Rannsókn höfundar sýnir að hið sama gildir um djúpa efnahagslega lægð.  

Hagnýtt gildi rannsóknar höfundar felst í því að sýna að jákvæð tengsl séu á milli 

frumkvæðis í markaðsstarfi og frammistöðu fyrirtækja sem aftur þýðir að þau fyrirtæki 

sem hafa til þess burði (leggja stefnumiðaða áherslu á markaðsstarf og hafa frum-

kvöðlabrag) og getu (hafa slaka í auðlindum) eigi að fylgja fjárfestingarstefnu eða 

blandaðri stefnu í efnahagskreppum en ekki niðurskurðarstefnu. 

Lítið hefur farið fyrir rannsóknum á markaðsviðbrögðum fyrirtækja hér á landi 

eftir bankahrunið haustið 2008. Þrátt fyrir ýmsar takmarkanir gefur þessi rannsóknin 

góða mynd af markaðsviðbrögðum íslenskra fyrirtækja eftir bankahrun. Þar sem ekki 

er hægt að bera saman niðurstöður þessara rannsóknar við aðrar rannsóknir hér á 

landi er einungis hægt að draga ályktanir út frá mati þátttakenda á nýtingu markaðs-

tækifæra og eigin frammistöðu. Einnig er erfitt að meta umfang þessara markaðs-

aðgerða eða þau áhrif sem aðgerðirnar hafa haft á aðra þætti tengda starfsemi fyrir-

tækja, svo sem ánægju viðskiptavina, tækniþróun eða samkeppni á einstaka mörkuðum. 

Áhugavert væri að endurtaka svipaða rannsókn með ítarlegri spurningalista og 

stærra úrtaki. Í síðari rannsóknum væri einnig áhugavert að einskorða sig við markaðs-

viðbrögð einstakra atvinnugreina eða markaða. Einnig getur verið gagnlegt þegar færi 

gefst til að tengja markaðsleg viðbrögð fyrirtækja við hlutlæg gögn um árangur eins og 

fjárfestingar í markaðsstarfi eða R&Þ.  
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Viðhorf íslenskra ungmenna til stéttarfélaga og 
þekking þeirra á réttindum og skyldum á 

vinnumarkaði 

Tinna Ástrún Grétarsdóttir 
Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 

Eitt helsta sérkenni íslensks vinnumarkaðar er mikil fjöldi stéttarfélaga og hátt hlutfall 

launþega í stéttarfélögum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003; Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Eiríkur Hilmarsson, 2009). Stéttarfélögum er tryggður réttur í vinnu-

löggjöfinni til að vera lögformlegur samningsaðili um kaup og kjör sinna félagsmanna. 

Skilgreina má stéttarfélög þannig að um hóp einstaklinga er að ræða sem býr yfir 

ákveðnum sameiginlegum sérkennum, hefur með sér skipulagsbundin tengsl þar sem 

meginmarkmiðið er að vinna að málefnum félagsmanna (Webb og Webb, 1902). 

Richard Hyman (2001) talar um þrenns konar hlutverk stéttarfélaga. Í fyrsta lagi eru 

þau í eðli sínu hagræn samtök sem eiga aðild að kjarasamningum og reyna þannig að 

hafa áhrif á kaup og kjör launþega. Í öðru lagi eru þau vettvangur launþega í baráttu 

gegn atvinnurekendum en samtakamátturinn styrkir þá í baráttunni gegn atvinnu-

rekendum þar sem um andstæða hagsmuni er að ræða. Loks eru stéttarfélög hluti af 

samfélagslegri heild sem hafa það markmið að bæta samfélagið almennt.  

Hlutverk stéttarfélaga hefur í grunninn ekki breyst frá stofnun þeirra en segja má 

að eftir því sem fleiri sigrar í kjarabaráttunni hafa unnist hafa orðið ákveðnar 

áherslubreytingar. Í árdaga stéttarfélaga voru helstu baráttumálin viðurkenning á 

samningsrétti og að laun væru greidd eftir taxta (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003). 

Í seinni tíð hefur viðfangsefni stéttarfélaga í ríkara mæli beinst að launþeganum 

sjálfum, hvernig styrkja megi hann til að takast á við breytt starfsumhverfi og nýjar 

stjórnunaráherslur. Helstu viðfangsefnum stéttarfélaga má skipta í fjóra þætti: Í fyrsta 

lagi kjaramál og mál sem snerta launaþegann sjálfan svo sem túlkun kjarasamninga, 

túlkun ráðningasamninga, aðstoð vegna uppsagna, innheimtu launa og aðstoð vegna 

eineltis eða kynferðislegs áreitis. Í öðru lagi sjúkrasjóðs- og styrktarmál svo sem styrki 

vegna heilsuræktar, sjúkraþjálfunar, krabbameinsskoðunar, gleraugnakaupa, glasa-

frjóvgunar og líf-, sjúkdóma- og slysatryggingar. Í þriðja lagi fræðslumál þar sem 

launþegar fá ýmis konar styrki til menntunar og fræðslu. Í fjórða lagi orlofsmál þar 

sem félagsmenn fá aðgang að sumarbústöðum, sumarhúsum í útlöndum og tjald-

vögnum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003).  

Í breskri könnun sem gerð var árið 1994 (Hollinshead, Nicholls og Tailby, 2003) 

kemur fram að félagsmenn stéttarfélaga leggja áherslu á að stéttarfélögin beini spjótum 

sínum að því að verja störf félagsmanna, tryggja starfsöryggi þeirra og hafa áhrif á 

stefnumótun og markmið fyrirtækja. Í könnun meðal kanadískra launþega frá árinu 

2003 (Uyen, 2003) kemur fram að 63% aðspurðra voru sammála því að það væri þess 

virði að vera í stéttarfélagi. Helsti ávinningurinn fælist í því að fá ráðleggingar og 

upplýsingar um laun, réttindi, lífeyri og aðbúnað og hollustuhætti á vinnustað. Þegar 

þátttakendur voru beðnir um að nefna hvaða þætti í vinnuumhverfinu stéttarfélög gera 

mun betri voru nefnd þrjú atriði, aðbúnaður og hollustuhættir á vinnustöðum, starfs-

öryggi og ýmis konar réttindi. Niðurstöður rannsókna í Bretlandi gefa til kynna að 

helsta ástæða fyrir stéttarfélagsaðild er stuðningur sem þau veita ef upp koma vanda-

mál eða ágreiningur í vinnunni og leggur ungt fólk frekar áherslu á þá þætti en eldri 

félagsmenn (Pascual og Waddington, 2000; Waddington, 2006; Waddington og 
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Whitston, 1997). Í rannsókn Waddington og Whitston frá 1997 töldu um 72% svar-

enda ástæðuna fyrir því að vera í stéttarfélagi stuðningur þeirra ef upp koma vandamál 

í vinnunni, rúmlega 36% sögðu ástæðuna vera til að bæta laun og vinnuaðstæður, rúm-

lega 16% voru í stéttarfélagi vegna þess að þeir trúðu á stéttarfélög, tæplega 14% 

vegna þess að samstarfsfélagar voru aðildarfélagar og um 15% vegna ókeypis lögfræði-

aðstoðar, rúmlega 4% vegna einhvers konar fríðinda, 5% vegna menntunar og fræðslu, 

3,5% vegna fjármálaþjónustu, rúmlega 6% vegna fagmannlegrar aðstoðar og tæplega 

7% gáfu upp aðrar ástæður. 

Stéttarfélagsaðild og viðhorf ungs fólks til stéttarfélaga 

Stéttarfélagsaðild í Vestur – Evrópu hefur minnkað talsvert á síðustu árum (Boeri o.fl., 

2001; Ebbinghaus, 2002; Ferner og Hyman, 1998; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003; 

Kelly, 1998; Pettinger, 2000; Visser, 2002; Waddington og Kerr, 2002;). Á sama tíma 

hefur stéttarfélagsaðild á Íslandi minnkað mun minna en í öðrum Evrópulöndum. 

Árið 1993 voru 87,1% launþega á Íslandi í stéttarfélögum og árið 2002 var stéttar-

félagsaðildin kominn niður í 85,4% (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003) Almennt má 

segja að ástæður hárrar stéttarfélagsaðildar á Íslandi megi rekja til nokkurra þátta s.s. 

forgangsréttarákvæða í kjarasamningum, tengingu félagsaðildar við lífeyrissjóðakerfið á 

sínum tíma og „Ghent kerfið” sem byggði á því að greiðsla atvinnuleysisbóta tengdust 

þeim sem höfðu verið félagsmenn í stéttarfélögum (Boeri o.fl., 2001; Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2003). 

Rannsóknir sýna að fækkun í stéttarfélögum er aðallega meðal ungs fólks 

(Ebbinghaus, 2002; Waddington og Kerr, 2002). Þátttaka fólks á aldrinum 15-24 ára í 

stéttarfélögum í Vestur Evrópu er minni en meðal annarra aldurshópa og þeim fer 

örar fækkandi en hjá öðrum aldurshópum. Sem dæmi má nefna að í Hollandi var 

stéttarfélagaþátttaka í aldurshópnum 15-24 ára 13% árið 1996 miðað við 32% hjá 

aldurshópnum 45-64 ára (Pascual og Waddington, 2000). Þessa fækkun má sjá víðar en 

í Vestur Evrópu en á Nýja Sjálandi, í Kanada og Bandaríkjunum er þátttaka í aldurs-

hópnum 16-24 ára rúmlega þriðjungur til helmingur á við það sem hún er hjá öðrum 

aldurshópum (Haynes, Vowles og Boxall, 2005). Á Íslandi má aðallega greina fækkun 

hjá ungu fólki en í aldurhópnum 16-44 ára var 5% fækkun samanborið við 1,5% 

fækkun hjá aldurshópnum 45-64 ára (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003). Í 

nágrannalöndum Íslands hefur einnig fækkað í stéttarfélögum en í Svíþjóð fór þátttaka 

úr 85% árið 1993 í 74% árið 2006, í Finnlandi úr 82% árið 1995 í 71% árið 2006 og í 

Danmörku úr 82% árið 1998 í 77% árið 2008. Þrátt fyrir að „Ghent kerfið“ sé við líði 

í þessum löndum hefur samt sem áður dregið úr aðild meðal launþega (Lind, 2009).  

Nokkrar ástæður hafa verið nefndar sem útskýra þessa fækkun. Stéttarfélögum 

hefur orðið vel ágengt í baráttumálum sínum og náð fram miklum réttar- og kjara-

bótum sem nýir launþegar telja sjálfsögð og eðlileg kjör. Þjóðfélagsaðstæður í dag eru 

gerbreyttar frá því sem áður var og nýjar áherslur í stjórnun starfsmanna leggja mikla 

áherslu á hollustu og tryggð starfsmanna. Einnig má rekja helstu ástæður lækkunar 

stéttarfélagsaðildar til aukinnar efnahagslegrar velsældar, aukins hagvaxtar, hás 

atvinnustigs og formgerðarbreytingar á vinnumarkaði sem felur það í sér að störfum í 

þjónustu hefur fjölgað á sama tíma og hefðbundnum störfum í iðnaði, framleiðslu og 

landbúnaði hefur fækkað. Enn fremur hefur verið bent á alþjóðavæðingu og 

harðnandi samkeppni fyrirtækja á alþjóðlegum mörkuðum, meiri áherslu á sveigjan-

leika í ráðningarformi, útvistun starfa og þá staðreynd að erfiðara gengur að fá vel 

menntaða sérfræðinga svokallaða þekkingarstarfsmenn til að vera í stéttarfélögum 

(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003). Unga kynslóðin er sögð hugsa frekar um eigin 

hagsmuni en hagsmuni heildarinnar og að á síðustu árum hefur einstaklingshyggja 

verið að ryðja sér rúms. Aukin sveigjanleiki á vinnumarkaði gerir einnig ráð fyrir 
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aukinni einstaklingshyggju og að vinnan sé sniðin að þörfum hvers og eins. Með því 

að leggja áherslu á einstaklingshyggju er verið að endurskilgreina margar hefðbundnar 

kenningar sem starfsemi stéttarfélagana byggja á. Einstaklingshyggjan tengist grund-

vallarhugsun einingarhyggjunnar (unitarim) sem byggir á því að skipulagsheildir 

byggjast á samtilltum hópum þar sem ekki er ágreiningur um það hver stjórnar. Hvers 

kyns andstaða innan skipulagsheildarinnar er óæskileg og stundum er litið á 

stéttarfélög sem utanaðkomandi ógn og það getur dregið úr styrk stéttarfélaga (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2008; Pascual og Waddington, 2000).  

Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands vann rannsókn fyrir Alþýðusamband Íslands 

vorið 2008 sem bar heitið Ungt fólk, samfélagið og verkalýðshreyfingin. Tekið var 1000 

manna úrtak fólks á aldrinum 18-35 ára úr þjóðskrá og var svarhlutfall rúmlega 60%. Í 

rannsókninni voru þátttakendur meðal annars spurðir hver væri helsta ástæðan fyrir 

stéttarfélagsaðild. 85% þeirra sem tóku afstöðu voru í stéttarfélagi. Helmingurinn taldi 

að hagsmunum sínum væri best borgið með því að vera í stéttarfélagi, fjórðungur 

sagði ástæðuna fyrir aðild sinni vera vegna þess að þeir hefðu sjálfkrafa farið í 

stéttarfélag, tæplega 7% þátttakenda sögðu aðild sína vera vegna skylduaðildar og 3,5% 

þátttakenda voru aðilar til að tryggja kjör sín og réttindi (Guðlaug J. Sturludóttir, Ívar 

Snorrason, Margrét Guðmundsdóttir og Friðrik H. Jónsson, 2008). 

Pascual og Waddington (2000) segja ungt fólk ekki eins líklegt til að trúa á 

starfsemi stéttarfélaga eins og eldra fólk en unga fólkið er þó líklegt til að ganga í 

stéttarfélög ef vinnufélagar þeirra eru í þeim. Ólíklegra er að ungt fólk gangi í 

stéttarfélög eingöngu til að bæta laun og önnur starfskjör eins og þeir sem eldri eru. 

Ástæður fyrir því að vera ekki í stéttarfélagi geta verið mismunandi og ólíkar eftir 

löndum. Það er margt sem bendir til þess að ungt fólk veit ekki hvað stéttarfélög gera 

og hvernig þau starfa. Þetta á sérstaklega við um störf í þjónustugeiranum þar sem 

mikið er um hlutastörf og oft er erfitt fyrir stéttarfélög að ná til slíkra starfsmanna. 

Sama má segja um litla vinnustaði en þar finnst launþegum, oft vegna nálægðar við 

vinnuveitandann, stéttarfélagaaðild skapa ákveðna togstreitu. Auðveldara sé að leysa 

ágreiningsefni beint við vinnuveitandann. Ungt fólk tengir stéttarfélög gjarnan við 

iðnað eða vinnustaði þar sem hætta er á slysum og heilsuspillandi aðstæðum (Pascual 

og Waddington, 2000). Á vinnustöðum þar sem starfsmannavelta er hröð finnst ungu 

fólki ekki taka því að vera í stéttarfélagi þar sem það heldur að það hafi engin áhrif og 

svari ekki kostnaði. Ef upp kemur ágreiningur í vinnunni eru þau líklegri til að skipta 

um starf en að ræða við sinn yfirmann um ágreininginn (Jethwa, 2001; Lowe og Rastin, 

2000; Pascual og Waddington, 2000). 

Eldri kynslóðir trúa frekar á hugmyndafræði og hlutverk stéttarfélagana á meðan 

yngi kynslóðir leggja meiri áherslu á einstaklingsmiðaðra viðhorf. Haynes, Volwes og 

Boxall (2005) benda þó á að heildarhyggjan sé ekki að víkja fyrir einstaklingshyggjunni 

og ungt fólk sé frekar jákvætt en neikvætt gagnvart stéttarfélögum. Fækkunin sem hafi 

átt sér stað skýrist frekar af því að ungt fólk vinni frekar á vinnustöðum þar sem 

stéttarfélagsaðild sé ekki eins almenn (Haynes, Volwes og Boxall, 2005).  

Ebbinghaus (2002) telur á hinn bóginn að margt ungt fólk líti á stéttarfélög sem 

gamaldags hreyfingu og ekki eins aðlaðandi og aðrar nýrri félagslegar hreyfingar. Hann 

telur að rekja megi fækkun í stéttarfélögum og hækkun meðalaldurs innan þeirra meðal 

annars til þess að stéttarfélögum hafi mistekist að virkja ungt fólk til þátttöku (Pascual 

og Waddington, 2000). Machin og Blanden (Daniels, 2006) sýndu fram á að ungt fólk 

er 30% líklegra til að vera í stéttarfélagi ef faðir þeirra var í stéttarfélagi og í ljósi 

þessara fjölskylduáhrifa má reikna með að stéttarfélagsaðild ungs fólk muni minnka 

enn frekar í framtíðinni. Í dag alast ungmenni upp í umhverfi þar sem stéttarfélög 

þykja ekki eins sjálfsögð og í gamla daga. Auk þess sem ungt fólk nýtur margs konar 

verndar laga og reglugerða vegna þátttöku þeirra á vinnumarkaði sem ekki þekktist 

áður (Daniels, 2006). 
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Afstaða og viðhorf vinnuveitenda getur einnig haft áhrif á vilja ungs fólk til að 

tilheyra stéttarfélagi (Allan, Bamber og Oliver, 2006). Í rannsókn Waddington og Kerr 

frá árinu 1997 kom í ljós að áhrif atvinnurekanda og vinnuaðstæður geta sagt til um 

stéttarfélagsþátttöku ungs fólks. Sama gildir um stærð vinnustaðar, hlutfall starfs-

mannaveltu og andstöðu vinnuveitenda við stéttarfélög (Waddington og Kerr, 2002). 

Freeman og Diamond (2003) telja að fækkun í stéttarfélögum megi m.a. rekja til þess 

að starfsmenn stéttarfélagana hafi ekki staðið sig nægilega vel í því að hafa samband 

við ungt fólk, kynna fyrir þeim kosti þess að vera í stéttarfélagi og spyrja þau hvort þau 

vilji vera í stéttarfélagi þegar þau hefja störf. Hér verður að hafa í huga að félagsmenn 

þurfa að sækja sérstaklega um aðild að stéttarfélagi ólíkt því sem tíðkast hér á landi þar 

sem almenna reglan er sú að launþegi verður nánast sjálfkrafa félagsmaður nema 

annað sé ákveðið. 

Rannsóknin 

Markmið þessarar rannsóknar sem byggir á spurningakönnun var að skoða viðhorf 

ungs fólks í Íslandi, sem eru á fyrstu árum í framhaldsskóla og hafa stigið sín fyrstu 

skref á vinnumarkaði, til stéttarfélaga og kanna þekkingu þeirra á réttindum á vinnu-

markaði. Spurningakönnun getur verið góð leið til að fá fram viðhorf og afstöðu 

ákveðins hóps til sérstaks afmarkaðs viðfangsefnis. Notast var við hentugleikaúrtak en 

því er helst beitt þegar markmið með rannsókn er frekar að álykta um tengsl milli 

breytna en tiltekið meðaltal eða hlutfall í þýði (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur 

Karlsson, 2003). Hentugleikaúrtak gerir rannsakenda auðvelt að ná til þátttakenda en 

slíkar kannanir eru oft lagðar fyrir þar sem margir eru samankomnir eins og t.d. í 

kennslustofum skóla. Með hentugleikaúrtaki er varasamt að alhæfa um þýðið en þær 

geta gefið vísbendingar um viðhorf íslenskra ungmenna til stéttarfélaga og þekkingu 

þeirra um réttindi sín á vinnumarkaði (Coopers og Schindler, 2006). Ganga má út frá 

því að rannsóknin búi yfir innra réttmæti en spurningakannanir eru réttmætar vegna 

þess að það eru sterk tengsl milli þess sem fólk segist gera eða upplifa og þess sem 

fólk gerir eða upplifar í raun (Þorlákur Karlsson, 2003). 

Rannsóknin var lögð fyrir nemendur fædda árin 1992 og 1993 í marsmánuði 2010, 

í þremur framhaldsskólum, tveimur á höfuðborgarsvæðinu og einum á landsbyggðinni. 

Skólarnir sem tóku þátt í rannsókninni voru Fjölbrautaskólinn við Ármúla, 

Kvennaskólinn í Reykjavík og Fjölbrautarskóli Suðurnesja. Rannsóknin náði til allra 

nemanda sem voru mættir í tiltekna kennslustund þegar rannsóknin var lögð fyrir. Alls 

svöruðu 190 nemendur rannsókninni. Þar af voru 37% þátttakenda fæddir árið 1992 

og 63% fæddir árið 1993. Töluvert fleiri stúlkur en strákar tóku þátt, stúlkur voru 67% 

þátttakenda og strákar 33%. Fjórðungur þátttakenda bjó utan höfuðborgarsvæðisins. 

Spurningalistinn samanstóð af 45 spurningum í 65 liðum. Allar spurningarnar voru 

krossaspurningar nema síðasta spurningin sem var opin spurning en þar máttu 

þátttakendur segja hvað sem þeir vildu um stéttarfélög og réttindi og skyldur á 

vinnumarkaði og var unnið með niðurstöðurnar eins og um eigindleg gögn væri að 

ræða. Tæplega 17% þátttakenda svöruðu opnu spurningunni. 

Niðurstöður 

Í rannsókninni var meðal annars spurt um atvinnuþátttöku sumarið 2009 og 

atvinnuþátttöku samhliða námi veturinn 2009-2010. Niðurstöður rannsóknarinnar 

staðfesta niðurstöður annarra rannsókna, sem gerðar hafa verið um vinnu ungmenna á 

Íslandi, um að mikill meirihluti 16-17 ára íslenskra ungmenna hefur reynslu af launaðri 

vinnu. Tæplega 90% þátttakenda unnu launaða vinnu sumarið 2009. Um leið benda 
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niðurstöðurnar til að samdráttur í íslensku efnahagslífi, í kjölfar bankahrunsins haustið 

2008, hafi dregið úr atvinnuþátttöku íslenskra ungmenna líkt og annarra aldurshópa á 

vinnumarkaði. Ídoktorsrannsókn Margrétar Einarsdóttur kemur fram að tæplega 

100% ungmenna í sama aldurshópi stunduðu launaða vinnu sumarið 2007. Munurinn 

er ennþá meiri þegar kemur að vinnu samhliða námi en alls unnu 53% 16-17 ára 

ungmenna samhliða námi miðað við 68% 16-17 ára ungmenna veturinn 2007-2008 

(Margrét Einarsdóttir, 2008).  

Sumarið 2009 unnu flest ungmennin eitt starf eða rúmlega 59% þátttakenda. 

Tæplega 26% unnu tvö störf og tæplega 5% þrjú eða fleiri störf. Starf í vinnuskóla var 

algengasta aðalstarfið en um 40% þátttakenda höfðu aðalstarf sitt í vinnuskóla. Um 

37% þátttakenda unnu við verslunarstörf, á veitingastað og verkamannastörf sem 

aðalstarf og tæplega 42% þeirra sem aukastörf en ætla má að þetta séu störf sem ung-

menni greiða í stéttarfélög samkvæmt lögum. Verslunarstörf voru algengustu störfin 

samhliða námi en tæplega 42% þeirra sem unnu með skóla störfuðu í stórmarkaði eða 

verslun.  

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar vissu um helmingur þátttakenda ekki 

hvort þeir hefðu verið í stéttarfélagi sumarið 2009. Tæplega 19% voru í stéttarfélagi og 

vissu tæplega 14% nafnið á sínu stéttarfélagi. Þeir sem voru í stéttarfélagi áttu að svara 

því hver væri helsta ástæða fyrir stéttarfélagsaðild og taldi tæplega helmingur þeirra 

ástæðuna vera vegna þess að þeir fóru sjálfkrafa í stéttarfélagið. Tæplega 27% ung-

menna vissu ekki ástæðuna fyrir því að vera í stéttarfélagi. Þegar ungmenni sem unnu 

samhliða námi voru spurð um stéttarfélagsaðild vissu um 53% ekki hvort þeir væru í 

stéttarfélagi, 23% ungmennanna voru í stéttarfélagi og 16% vissu nafn þess stéttar-

félags sem þeir voru aðilar að. Rúmlega 43% sögðu helstu ástæðuna fyrir aðild sinni 

vera vegna þess þeir fóru sjálfkrafa í stéttarfélagið, 8% ungmennanna voru í stéttar-

félagi til að tryggja kjör og réttindi. Engin gaf upp ástæðuna að þar væri hagsmunum 

viðkomandi best borgið. 70% þátttakenda fannst nauðsynlegt að vera í stéttarfélagi til 

að tryggja hagsmuni launafólks almennt og þegar þátttakendur voru spurðir hvort 

þeim fyndist þeir geta tryggt hagsmuni sína utan stéttarfélaga sögðu 18% já, 22% nei 

og 60% merktu við svarmöguleikann „veit ekki“.  

Þátttakendur voru einnig spurðir hvert þeir töldu vera helsta hlutverk stéttarfélaga, 

tæplega 60% töldu það vera að semja um laun og önnur starfskjör í kjarasamningum, 

rúmlega 10% töldu það vera að gæta hagsmuna félagsmanna í veikindum. Tæp 12% 

sögðu hlutverk stéttarfélaga að skapa atvinnu á meðan 4% sögðu helsta hlutverkið að 

vera leigja út sumarhús og veita félagsmönnum ýmiskonar fríðindi. 

Almennt má segja að viðhorf íslenskra ungmenna til stéttarfélaga sé jákvætt og 

áhugi á þeim almennt til staðar. Flestum þátttakendum rannsóknarinnar eða rúmlega 

60% datt í hug verkalýðs- og kjarabarátta þegar þeir heyrðu talað um stéttarfélög. Um 

þriðjungur þeirra þátttakenda sem svöruðu opnu spurningunni tóku fram að þau 

hefðu enga eða mjög litla þekkingu á stéttarfélögum. Þátttakendur voru spurðir hvort 

þeir hefðu nýtt sér þjónustu stéttarfélaga og höfðu 20% þátttakendana gert það og af 

þeim höfðu tæplega helmingur nýtt sér hana í tengslum við upplýsingar um laun og 

um þriðjungur í sambandi við styrki og einhvers konar fríðindi.  

Í Aðalnámskrá grunnskóla frá árinu 2007 er kveðið á um að við lok 10. bekkjar eigi 

nemandi að þekkja íslenskan vinnumarkað og hans helstu einkenni auk þess að hafa 

vitneskju um réttindi sín og skyldur á vinnumarkaði sem neytandi og launþegi 

(Menntamálaráðuneytið, 2007). Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar höfðu 

tæplega 60% þátttakenda ekki fengið fræðslu/kennslu um stéttarfélög. Rúmlega 28% 

höfðu fengið fræðslu/kennslu og hjá rúmlega 60% þeirra fór sú fræðsla/kennsla fram 

í skóla.  

Í rannsókninni var einnig kannað hvort ungmennin hefðu verið með ráðningar-

samning sumarið 2009. Rúmlega 25% þátttakenda voru ekki með ráðningarsamning 

og 30% þátttakenda vissu ekki hvort þeir væru með slíkan samning. Rúmlega 
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helmingur þeirra sem voru með ráðningarsamning kynntu sér ekki samninginn með 

foreldrum/forráðamönnum en þá voru allir þátttakendur ósjálfráða. Samkvæmt 76. 

grein lögræðislaga (Lögræðislög nr. 71/1997) og athugasemdum sem þeim fylgja segir 

að greinin eigi einnig við um vinnusamninga ósjálfráða einstaklinga (Umboðsmaður 

barna e. d.) en það þýðir að samþykki foreldra/forráðamanna þarf til að samningurinn 

sé skuldbindandi fyrir börn og unglinga undir 18 ára aldri. Tæplega 43% þeirra sem 

unnu samhliða námi voru ekki með ráðningarsamning og tæplega 30% vissu ekki 

hvort þeir eru með slíkan samning. Flest eða um 60% ungmennanna, sem vinna 

samhliða námi, kynntu sér ekki samninginn í samráði við foreldra/forráðamenn. 95% 

ungmennanna fengu launaseðil sumarið 2009 og skoðuðu um 87% þeirra alltaf eða 

stundum sinn launaseðil. Af þeim sem unnu samhliða námi fengu tæplega 80% 

launaseðil og skoðuðu tæplega 72% þeirra hann alltaf eða stundum.  

Þegar þátttakendur voru spurðir hversu vel þeir þekktu réttindi sín og skyldur á 

vinnumarkaði svaraði tæplega helmingur þátttakenda mjög vel eða frekar vel, 18% 

þátttakenda töldu sig þekkja réttindi sín og skyldur mjög illa eða frekar illa og 40% 

töldu sig þekkja réttindi sín og skyldur hvorki vel né illa. Þátttakendur voru einnig 

spurðir um þekkingu á hugtökum á vinnumarkaði (sjá töflu 1).  
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Tafla 1. Hversu vel þekkir þú eftirfarandi hugtök – meðaltal 

 

Hugtök  Meðaltal 

Matartími 4,21 

Yfirvinna 3,95 

Lágmarkslaun 3,82 

Uppsagnarfrestur 3,75 

Veikindaréttur 3,72 

Stórhátíðarkaup 3,46 

Orlofsréttur 3,39 

Ráðningarsamningur 3,02 

Trúnaðarmaður 2,98 

Desemberuppbót 2,85 

Orlofsuppbót 2,81 

Jafnaðarkaup 2,67 

Kjarasamningur  2,51 

 

Reiknað var út meðaltal fyrir hvern þátt. 5 stig þýddu að þátttakendur þekktu 

hugtakið mjög vel, 4 stig frekar vel, 3 stig hvorki vel né illa, 2 stig frekar illa og 1 stig 

mjög illa. Matartími og yfirvinna voru hugtök sem ungmennin þekktu best en kjara-

samningur og jafnaðarkaup verst.  

Í rannsókninni voru þátttakendur einnig spurðir hvort brotið hafi verið á þeim í 

starfi og ef svo hefði verið hvernig þeir hefðu brugðist við. Um helmingur þátttakenda 

taldi að brotið hefði verið á þeim í starfi og hjá 30% þeirra hafði það komið fyrir oftar 

en tvisvar sinnum. Þeir sem brotið var á í starfi brugðust þannig við að tæplega 37% 

þeirra gerðu ekki neitt, 24,7% töluðu við foreldra eða forráðamenn, 17,2% töluðu við 

yfirmann sinn, tæplega 10% hættu í vinnunni þegar brotið var á þeim en einungis 3,2% 

hafði samband við stéttarfélag sitt. 

Lokaorð 

Rétt er að hafa í huga að þessi rannsókn gefur einungis vísbendingar um það hvernig 

viðhorf íslenskra ungmenna er til stéttarfélaga og hversu mikið eða lítið þau þekkja til 

réttinda á vinnumarkaði. Það vekur athygli að um helmingur þátttakenda vissi ekki 

hvort þeir væru í stéttarfélagi eða ekki. En um helmingur þátttakenda taldi sig þekkja 

vel réttindi sín og skyldur á vinnumarkaði. Það kemur einnig fram í rannsókninni að 

það er talsvert algengt að brotið sé á ungmennum á vinnumarkaði. Því er það mjög 

mikilvægt að ungmennin þekki réttindi sín og skyldur. Evrópskar rannsóknir (Pascual 

og Waddington, 2000) gefa til kynna að ungt fólk hefur litla þekkingu á hlutverki 

stéttarfélaga. Í þessari rannsókn kemur fram að rúmlega 60% þátttakenda kom í hug 

verkalýðs- og stéttabarátta þegar þau heyrðu talað um stéttarfélög og um 20% kom 

ekkert í hug. Rúmlega 15% vissu ekki hvert helsta hlutverk stéttarfélagi væri. Tæplega 

40% þáttakenda leituðu upplýsinga um réttindi og skyldur á netinu en einungis 6% 

leituðu upplýsinga hjá stéttarfélaginu sjálfu. Þrátt fyrir þetta kemur skýrt fram að 

viðhorf íslenskra ungmenna til stéttarfélaga er frekar jákvætt.  

Ef stéttarfélög vilja sporna gegn fækkun félagsmanna og tryggja að í framtíðinni 

muni ungt fólk velja sér stéttarfélagsaðild er mikilvægt fyrir þau að huga að aukinni 

fræðslu og kennslu í samráði við efstu bekki grunnskóla og framhaldsskóla. Stéttar-

félög, eins og VR og Efling hafa í gegnum tíðina staðið fyrir fræðslu ungmenna og 
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reynt að fræða þau um réttindi og skyldur launþega. Það er æskilegt fyrir stéttarfélög í 

samvinnu við skólayfirvöld og jafnvel vinnuveitendur að stuðla að skilvirkari fræðslu 

eða kennslu um réttindi og skyldur á vinnumarkaði. Enn fremur er mikilvægt að 

upplýsa foreldra og forráðmenn ungmenna sem eru að stíga sín fyrstu skref á 

vinnumarkaði um réttindi þeirra og skyldur á vinnumarkaði svo þau geti miðlað þeirri 

þekkingu áfram. 
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How do international entrepreneurial firms 
shape their network relationships using the 

web? 

Þór Sigfússon 

Each individual inherits imposed family relations at birth but soon after the individual 
begins to develop her own network of relationships. Various factors have been shown 
to affect the construction and development of the individual’s personal network. The 
entrepreneur’s ability to construct and enhance network of relationships has been 
shown to be affected by various factors such as institutional development (Kiss & 
Danis, 2008) and social capital (Batjargal, 2003). 

This study builds on arguments that network theory is a fundamental tool for 
international entrepreneurship research (Oviatt & McDougall, 2005). The paper 
examines international entrepreneurs in INV’s (International New Ventures) and how 
they construct their network of relationships with emphasis on new social networking 
tools on the web. It is important to observe the most recent trends in development of 
social networks with regards to international entrepreneurship. The reason is that 
internationalization requires more weak ties as foreign contact is not as likely to be or 
develop into a strong tie as the domestic contact (Duque, Shrum, Barriga, & 
Henriquez, 2009). Researchers of internationalization have also recognized the 
importance of weak ties in the internationalization process of new ventures (Harris & 
Wheeler, 2005). The web has provided users with new tools in networking which 
opens further the opportunity for individuals to have links with large group of people. 
Scholars have long recognized the potential of web-based communication 
technologies for improving networks. On the other hand this field remains 
underexploited (Lewis, Kaufman, Gonzalez, Wimmer, & Christakis, 2008). The web 
has transformed ‘community’ and social capital and made them less dependent on 
physical space (Wellman, 2001). Current formation of different networks at Facebook, 
LinkedIn, Twitter and other such web social network sites, which can easily extend all 
borders, is a challenging aspect to explore further. Scholars have suggested that these 
web-based services, allow individuals to (1) construct a public or semi-public profile 
within a bounded system, (2) articulate a list of other users with whom they share a 
connection, and (3) view and traverse their list of connections and those made by 
others within the system (Boyd & Ellison, 2007). Research has been conducted on 
Facebook regarding issues such as social capital (Ellison, Steinfield, & Lampe, 2007) 
and taste sharing (Lewis et al., 2008). Research on LinkedIn is much more limited. In 
international business, Facebook or LinkedIn have not been researched specifically. 
This paper explores how the international entrepreneurs are using the social network 
of LinkedIn and Facebook and possibly other similar web based media in their 
activities.  

Collaboration is particularly important in small, open, isolated economies (Chetty 
& Campbell-Hunt, 2003). Nowhere in the world is Facebook as widely used as in 
Iceland and LinkedIn is also popular among business professionals. Icelandic 
entrepreneurs in various INVs in Iceland are utilizing LinkedIn and Facebook in their 
activities. This trend in Iceland is probably a result of the fact that firms with very 
small domestic market have less chance of achieving economies of scale within their 
domestic market (Kutschker, Baurle & Schmid, 1997). The firms are therefore forced 
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to go global at early stages of their development but as these firms are located 
relatively far from markets, traditional methods of international networking, as 
international conferences, are costly. This provides an opportunity to use Iceland as an 
interesting base in the research on how these entrepreneurs use the web to build their 
network of relationships abroad.  

A Review of Related Literature 

Entrepreneurs, acting in the role of resource coordinators and agents for their firms, 
often bring their personal social networks to the firm, which then become one of the 
firm's most valuable strategic assets for providing the resources necessary for 
successful development (Hite & Hesterly, 2001). In this paper the entrepreneur in the 
INV is viewed as a resource coordinator. The foundation of this paper lies therefore 
in the Resource Based View (RBV) of the firm (Wernerfelt, 1984). The paper is also 
based on social network theory (Burt, 1992, Coleman, 1988; Granovetter, 1973, 1985) 
and international entrepreneurship (Oviatt & McDougall, 1994, 2005). The link 
between RBV, the entrepreneur in the INV and social network theory lies in the 
argument that social networks provide the international entrepreneur with access to 
resources they are unable to access themselves. 

Wernerfelt (1984) suggests that rather than looking to market characteristics to 
infer which resources are required by a firm to succeed, the focus might be on the 
resources the firm possesses. This has been referred to as the Resource-Based View 
(RBV). These resources include physical, social and financial capital. International 
entrepreneurship research focuses on how social networks enable the INV to acquire 
and mobilize resources for early internationalization. The RBV sees the firm as a 
unique bundle of resources which are often costly to imitate or substitute (Barney, 
1991). The RBV assumes that the resources are heterogeneously distributed within 
industries and are imperfectly mobile.  

The embeddedness, or level of strong and weak ties in social networks, can 
enhance the ability of entrepreneurs to acquire resources (Batjargal, 2003). 
Granovetter (1973) introduced a theory on the spread of information in social 
networks. He emphasized that all business transactions take place in a social context 
and therefore a full understanding of economic phenomena is not possible without 
consideration of this context. Embeddedness is the degree to which individuals are 
enmeshed in the social network (Granovetter, 1985). This idea of embeddedness is the 
foundation of the role of networks in the activities of individuals and organizations. 
Economic relations between individuals or firms are embedded in social networks and 
these social networks consist of various ties. Granovetter (1973) suggests that the 
strength of the tie is a “combination of the amount of time, the emotional intensity, 
the intimacy and the reciprocal services that characterize the tie” (p.1361) These ties 
are either weak or strong. Strong network ties have high levels of social relationship or 
personal interaction with high frequency (Granovetter, 1982). The strong network ties 
means that members are motivated to be of assistance and protect actors in insecure 
positions (Hite & Hesterly, 2001). Weak ties, on the other hand, are not as heavily 
based on personal interaction among members of the network but may provide 
strategic advantage in terms of resource availability (Granovetter, 1973). Aldrich, Elam 
and Reese (1996) label network ties as “friends, acquaintances and strangers”, 
reflecting strong, weak or market ties. Krackhardt (1992) views the weak ties as “local 
bridges” to parts of the network which would otherwise be disconnected (1992). Burt 
(1992) suggests that the weak ties offer opportunities. The structural holes in networks 
create competitive advantage for those individuals whose networks spans these holes.  
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Hite & Hesterly (2001) argue that the entrepreneur’s personal network evolves 
through time. To begin with the network is identity-based dominated by strong ties 
but develops into an intentionally managed network which is rich in weak ties. Jenssen 
& Koenig (2002) argue that in the process of new venture creation, the entrepreneur's 
personal friendship ties are crucial for the initial firm growth. Therefore, a focus on 
strong and more embedded ties can be more important in the start-up and early 
growth stage than in later stages (Starr & MacMillan, 1990). Whatever the role weak or 
strong ties play in the life of the emerging entrepreneurial firm, the appropriate use of 
personal relations can transform the entrepreneur's personal network into an effective 
tool for achieving a good firm performance (Bratkovic, Antoncic, & Ruzzier, 2009) 
and be the best foundation to build an international strategy (Harris & Wheeler, 2005).  

At the early days of new electronic communication, researchers had recognized the 
potential of electronic communication in potentially stimulating bridging social capital 
(Lin, 1999) After a short hiccup at the beginning of this century, the web ‘has become 
a pervasive mechanism for the conduct of international trade, and this is particularly 
true in industrial markets’ (Pitt, van der Merve & Berthon, 2006, p. 607). Researchers 
have also recognized how electronic communication plays a vital part in bridging 
emotionally distant and geographically diverse actors (Kavanaugh, Reese, Carroll, & 
Rosson, 2005; Wellman, 2001). Creating an effective virtual system is suggested to 
lower co-ordination costs and accrue timely responses for an effective instrumental 
social system of exchange (Lee, 2009). Lee suggests research in communication media 
regarding business and management and social capital should ask the question ‘How 
does electronic and face-to-face interaction affect bridging and bonding networks”’ (p. 
266). Leek, Turnbull & Naude. (2003) highlight a number of potential research areas 
in IT business communication. Such as the question on how the personal contact via 
electronic methods is similar and different to personal contact via a face to face 
meeting. Also, does IT communication change the nature of the relationship? 

As technology changes and the potential of new web technology affecting business 
relationships develops, this new communication media becomes increasingly more im-
portant in international business ventures. At the same time new communication 
media in relation to international business has rarely been studied. Therefore, this 
article addresses an important gap in the literature by considering the interdependent 
influences of the new social networks on the web on venture internationalization 
processes within a known theoretical frame of social capital and networks and 
international entrepreneurship. The research may provide a starting point for 
additional theoretical and empirical work in this field. 

Method of Research 

The case study method is used in this research (Eisenhardt, 1989). The unit of analysis 
is the international entrepreneur and multiple-cases are used rather than a single case. 
In multiple case studies we compare different individuals by asking the same questions 
to draw conclusions. The purpose in this study is to compare the phenomenon being 
studied in a systematic way and by that exploring different dimensions of the issue to 
be researched. Iceland was chosen as the country of origin due to its small and open 
economy with an extremely limited domestic market (population 315.000). All the 
case entrepreneurs have been involved with the software business for more than 5 
years, their firms are independent startups in software development with international 
exposure and all of them pursue business-to business activities. By focusing on 
networks of eleven entrepreneurs in high tech SME’s which base their business mainly 
on software technology, a good comparison can be made with studies in this field (e.g. 
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Elfring & Hulsink, 2007, Hite & Hesterly, 2001, Komulainen et al., 2006, Sharma & 
Blomstermo, 2003).  

The interviewing was based on ‘native category’ approach (Buckley & Chapman, 
1997; Harris, 2000), involving extensive conversations about beliefs and perceptions 
around non-directive questions rather than directed questions derived from theory. 
The interviews were partly structured to direct discussion to relevant topics, such as 
the web, and to achieve equivalent data (Eisenhardt, 1989). To obtain a list of the 
most important relationships (the strong ties), each participant was asked: ‘What do 
you think about when you consider the future of your business?’, with a follow up 
question: ‘Who do you discuss [this issue] with, or consult with?’ (Harris & Wheeler, 
2005). 

Creswell (2007) encourages researchers designing qualitative studies to include new 
and creative data collection methods. Researchers have argued that online 
communication technologies improve network research (Watts, 2007). Lewis et al. 
(2008) argue that open, evolving social network sites represent remarkable new 
research opportunities which are ideally suited for data collection and analysis The 
procedure pursued in analyzing the web networks of the entrepreneurs being studied 
involves: 

 
1. Open interviewing process with all the entrepreneurs regarding their social 

networks, weak and strong ties, and their usage of communication techniques 
on the web. 

2. Participant observation which included establishing a Business Network 
Research Group on LinkedIn where all the participants in the study were 
members which opened the possibility for the researcher to follow their 
networks and actions. 

3. Mapping the individual’s networks in terms of number of links and 
geographic setting of links. 

4. Observing how the participants used other web networking tools which 
included Small World, Xing, blogs and Twitter. 

5. Analyzing data. 
 

The participant observation consist of actively following the development of the 
networks of the participants on LinkedIn and Facebook. LinkedIn is a professional 
social network on the web with 75 million members while Facebook is a more general 
social network on the web with over 400 million users. The following started in April 
2010 and the researcher observed the number of ties over 3 months period, 
geographical setting of ties and background of those linked to the individuals being 
studied.  

Discussion of research results 

This study has explored ties of international entrepreneurs and how they shape their 
network relationships using the web. The web is of particular interest as its global 
diffusion if often perceived as a positive catalyst that streamlines many social, organi-
zational and technical processes (DiMaggio, Hargittai, Neuman, & Robinson, 2001). 
One finding observing the cases in this study is that the entrepreneurs with the largest 
number of links on the web tend to have few strong ties as indicated in the open 
interviews with these entrepreneurs. The entrepreneurs with the smallest number of 
links on the web have, on the other hand, the greatest number of strong ties as 
indicated in the interviews. When a participant in the study, with one of the largest 
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number of links on the web, was asked whom he discussed the future of his firm, 
which was the name generating question to confirm strong ties, he responded: 
 

‘I send out my thoughts to a group of 40-50 investors and specialists on the 
web’ 

 
Other coding of the interviews also indicated that portfolio of weak ties are playing 

a more vital role in the strategic decision making of the entrepreneurs than previously, 
partly because of new communication technology on the web. Even though various 
indicators show a sign of ever increasing web of weak ties of international 
entrepreneurs and this article has suggested that large amounts of weak ties seems to 
suit best for the strategy of exploration, the interviewed also expressed concerns 
regarding this development. These concerns are twofold: Serving a large portfolio of 
weak ties can be time consuming and many of the participants indicated that their 
social network on the web did not nessecarily reflect their optimal business network. 
Secondly, there is a growing problem of “buggers” as one participant phrased the 
issue of people, which they have never met but are linked up with on the internet, 
who are sending various requests and comments on these web sites. These hollow 
relations can take a lot of time and be questionably efficient.  

Cross, Nohria and Parker (2002) suggest one of the myth of social networks is that 
to build better networks, we have to communicate more. The concerns which the 
interviewed expressed regarding their increasing network size, is in line with this myth. 
Many of them have for the past 1-3 years been expanding their web network rapidly, 
communicating more with a larger set of links, but they are not sure whether their net-
work and their links are the ‘most effective ones’; whether more means less. Network 
literature cautions that size of personal network is not neccessarily correlated to the 
business success. According to the participants, their new social networks on the web 
have increased their relationship network and their number of weak ties. Hollow em-
beddedness has increased in the cases being studied but the question is which affects 
it will have on the ventures of the international entrepreneurs? Even though the entre-
preneurs seemed to value large number of weak ties the coding of the interviews 
indicated that the entrepreneurs valued more efficient and creative use of the personal 
network rather than size. The growing tendency of large networks, increased bugging 
and ineffectiveness has led to a search of these entrepreneurs for more specially 
tailored and closed networks on the web where the level of trust is greater. At the 
same time, the importance of network identity in the cases being studied seems to 
have increased.  

Geographic analysis and analysis of the background of the linked individuals in the 
studied entrepreneur’s network showed a significant difference between the 
entrepreneurs regarding the geographical positioning of the links (i.e. domestic or 
foreign). On average, foreign links on LinkedIn account for about 40% of total links. 
As the number of links increased so did the proportion of foreign links. Of the 171 
weak ties defined by the international entrepreneurs in the open interviews, 41 were 
foreign or 24%. Observing the links on LinkedIn, totaling 2834 links, 39% were 
foreign. This may indicate that LinkedIn is opening further doors for foreign contacts 
for the case entrepreneurs. Facebook, totaling over 8500 links, had fewer foreign 
contacts, or 23%. The interviews indicated a very mixed results regarding the use of 
Facebook of these international entrepreneurs. Many of the high users of the web, use 
the Facebook more as a domestic network and less for professional purpose.  

In the coding of the interviews one of the issues drawn out as an interesting theme 
to observe further was general views about relationships and their importance. The 
international entrepreneurs showed strong signs of being both aware of their social 
relationships and the importance of these relationships with regards to the web. They 
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seemed to realize how hollow many of the relations on the web sites are but realize 
also that new communication tools may increase the trust rating of entrepreneurs on 
these sites which opens new opportunities to use these sites more efficiently.  

Conclusions 

This study contributes to the international entrepreneurship literature by recognizing 
the change in the networking activities of international entrepreneurs in high tech 
software firms. Existing studies on high tech software firms networking activities 
indicate that the dominant networking activity of emerging, independent software 
firms are exploration of weak ties (Elfring & Hulsink, 2007; Hite & Hesterly, 2001) 
and weak ties pave the way for the internationalization of high tech firms 
(Komulainen, Mainela & Tahtinen, 2006; Sharma & Blomstermo, 2003). Findings here 
reveal a strong focus of the international entrepreneurs on weak ties and portfolios of 
weak ties are playing a more vital role in the network activities making of the 
entrepreneurs than previously, partly because of new communication technology on 
the web.  

This paper has a number of limitations. First, the focus has been at only software 
firms. More extensive studies in other settings are required to test the extent to which 
the findings can be applied more generally. However, this exploratory study 
contributes to existing theory, by observing an important element of social networking, 
the web, into the study of social networks of international entrepreneurs and 
generated arguments to explain why network development differs among different 
types of entrepreneurs. Secondly, as indicated in this paper, some users of these 
networks are more popular than others. Using only number of links to indicate 
network identity or popularity may be misleading as a growing number of web users 
are collecting links. One method to evaluate individuals might be to find out how 
many sought to link up with them rather then how many links they have. This might 
indicate their network strength and separate them from individuals who might be 
collecting hollow links from similar people for various reasons such as impressing 
others, shear interest in collecting etc.  

As far as implication for international entrepreneurs in high tech software firms is 
concerned, this paper emphasizes that networks on the web can provide opportunities 
to enlarge weak ties which are especially important in the development of international 
enterprises. Entrepreneurs might consider how they should form a strategy on 
building these networks to access a more diverse array of skill sets, how to use them 
to build trust and strengthen network identity which can provide new bridging for 
their ventures. Lee (2009) suggests that creating an effective virtual system will lower 
coordination cost and the web may increase effectiveness of business communication. 
This study indicates that the web has in the cases being studied greatly affected 
bridging opportunities which the INV’s are continuously exploring and observing how 
best to utilize. The study shows that the entrepreneurs being studied used the social 
web to obtain new investors. In these days of the web, a global business-to-business 
of high tech software firms will include global web networks of relationships, whether 
these are intentional or not. Social network analysis with special emphasis on various 
new social networking tools of international entrepreneurs on the web represent an 
exciting field to explore. 
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Þjónustugæði sem vísir að tryggð 

Þórhallur Guðlaugsson 

Tilgangur rannsóknarinnar er að draga fram tengsl þjónustugæða, heildaránægju og 

tryggðar. Byggt er á gæðakönnun meðal nemenda í grunnnámi við Háskóla Íslands en 

sama könnun hefur verið lögð fyrir nokkur undanfarin ár. Í þessari rannsókn eru 

notuð gögn sl. 6 ára en heildarfjöldi svara er 5.536. 

Í fyrsta kafla greinarinnar er fjallað um markaðsáherslu og þjónustuvitund í 

háskólum. Gerð er grein fyrir ríkjandi hugmyndum um markaðshneigð og með hvaða 

hætti þær hugmyndir hafa verð yfirfærðar á háskólaumhverfið. Fram kemur að þrátt 

fyrir augljóst gildi þjónustuáherslu fyrir starfsemi háskóla þá liggja ekki fyrir margar 

rannsóknir er sýna fram á tengsl markaðshneigðar og þjónustugæða né heldur tengsl 

þjónustugæða og tryggðar.  

Þá er fjallað um þjónustugæði í háskólum og með hvaða hætti leggja skal mat á þau. 

Fram kemur það sjónarmið að gæði ættu að hafa hliðstæð áhrif í opinbera geiranum 

eins og einkageiranum s.s. eins og rekstrarhagræði, samkeppnisyfirburði, tryggð og 

jákvætt orðspor. Nokkur umfjöllun er um þau mælitæki sem notuð eru í háskólaum-

hverfinu og dregin fram ólík sjónarmið um ágæti þeirra. 

Í kafla þrjú er fjallað um tilgang þjónustumælinga í háskólaumhverfinu. Fram 

kemur að rannsóknir á þjónustumælingum í því umhverfi eru mjög ólíkar og hafa ólík 

markmið. Sumar eru fyrst og fremst að kanna hvort nota megi hefðbundin mælitæki 

við mat á þjónustugæðum í háskólum, sumir velta fyrir sér mikilvægi þjónustugæða 

sem leið til samkeppnisforskot á meðan að aðrir velta fyrir sér réttmæti og áreiðanleika 

þess mælitækis sem notað er hverju sinni. 

Að síðustu er gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar þar sem lagt er mat á 

tengsl þjónustugæða, heildaránægju og tryggðar. 

Markaðsáhersla og þjónustuvitund í háskólum 

Ríkjandi hugmyndir um markaðshneigð má rekja til rannsókna sem komu fram á 

árunum 1990 til 1995 (Deshpandé, Farley og Webster, 1993; Kohli og Jaworski, 1990; 

Narver og Slater, 1990). Þrátt fyrir að samhliða hafi fræðimenn farið að horfa til 

innleiðingar markaðshneigðar og gildi þjónustuáherslu í háskólum (Canic og McCarthy, 

2000; DiDomenico og Bonnici, 1996; Reavill, 1998; Varey, 1993) þá liggja ekki fyrir 

margar rannsóknir sem sýna fram á tengsl milli markaðshneigðar og þjónustugæða í 

þannig starfsemi (Voon, 2006).  

Varey (1993) varpaði fram því sjónarmiði að mikilvægt væri að skilgreina vel með 

hvaða hætti væri hægt að innleiða markaðsleg gildi í háskólum og hvernig ætti að 

skilgreina þjónustugæði. Þar var til skoðunar markaðs- og þjónustuáherslu í breskum 

háskólum og dregur Varey fram ýmsa áhugaverða og mikilvæga þætti sem gætu verkað 

sem hindrun við innleiðingu þannig vinnubragða. Fram kemur að ekki sé 

sameiginlegur skilningur á því hver sé viðskiptavinur háskóla, nemendur eða sam-

félagið, og ekki sé heldur sameiginlegur skilningur á því hvernig skilgreina eigi gæði í 

háskólum. Því sé mikilvægt að átta sig á því að háskólar hafi marga hagsmunaaðila, 

þ.m.t. nemendur, sem þurfi að taka tillit til í starfseminni. Nemendur séu viðskipta-

vinir í þeim skilningi að þeir geta valið um það að fara í skóla eða ekki og valið á milli 

skóla kjósi þeir að gera það. Ennfremur leggur Varey áherslu á mikilvægi þess að 
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skilgreina gæði með réttum hætti og gera t.d. greinarmun á því sem kalla má gæði 

kennslu annars vegar og gæði þjónustu hins vegar. Það sé útbreiddur misskilningur að 

þjónustumælingar í háskólum séu settar til höfuðs hefðbundnum kennslukönnunum.  

Reavill (1998) dregur fram mikilvægi þjónustuáherslu í altæku gæðastjórnunarstarfi 

(TQM) breskra háskóla. Reavill leggur áherslu á að skilgreina viðskiptavini háskóla þar 

sem sú viðleitni að mæta kröfum og óskum þeirra sé grundvallar útgangspunktur í öllu 

gæðastarfi. Rétt eins og Varey (1993) telur Reavill mikilvægt að átta sig á að við-

skiptavinir háskóla eru ekki einn hópur heldur margir og hugsanlega sé rétt að tala um 

hagsmunaðila fremur en viðskiptavini í því sambandi. Hagsmunaðilar séu þá 

nemendur, vinnuveitendur, fjölskyldur nemenda, starfsfólk háskóla, birgjar, aðrir 

skólar á öðrum skólastigum, aðrir háskólar, atvinnulífið, þjóðin, stjórnvöld, skattgreið-

endur og samtök sérfræðinga. Þótt færa megi rök fyrir því að sumir þessara hópa séu í 

raun einn og sami hópurinn þá bendir Reavill á að allir þessir aðilar eigi hagsmuna að 

gæta hvað starfsemi háskóla varðar og því þurfi að horfa til þeirra við skipulagningu 

skólastarfsins. 

Voon (2006) leggur áherslu á mikilvægi þjónustudrifinnar markaðshneigðar (service-

driven market orientation, SERVMO) og tengsl hennar við þjónustugæði. Markmið 

rannsóknarinnar var að skilgreina þessa tegund markaðshneigðar og kanna tengsl 

hennar við þjónustugæði. Spurningalisti var lagður fyrir 588 háskólanema í Malasíu 

með það í huga að öðlast betri skilning á tengslum SERVMO við þjónustugæði. Voon 

dregur fram það sjónarmið að ein megin ástæða þess að háskólum virðist ganga illa að 

auka gæði þjónustu og efla þjónustumenningu sé skortur á markaðshneigð innan 

skólans sem og misskilnings á markaðsáhersluhugtakinu. Ennfremur dregur Voon vel 

fram mikilvægi þjónustugæða fyrir háskóla eins og við að skapa sér samkeppnisforskot, 

mæta kröfum stjórnvalda um hagræði og skilvirkni sem og auknum væntingum 

almennings til háskóla og hlutverki þeirra í því að byggja upp öflugt samfélag. Voon 

skiptir SERVMO upp í sex afmarkaðar einingar en þær eru viðskiptavinurinn, 

samkeppnin, samþættingin, frammistaðan, langtíma hugsunin og starfsfólkið. Líkan 

Voon má sjá á mynd 1. 

 

 

Mynd 1. SERVMO líkan Voons (Voons, 2006) 

 

Niðurstaða rannsóknarinnar var sú að sterk tengsl voru á milli SERVMO og 

þjónustugæða en til að leggja mat á þjónustugæði var stuðst við SERVQUAL og 

aðeins notaður skynjunar hlutinn úr þeim mælingum. Hátt skor í SERVMO sé því 

líklegt til að skila sér í háu skori í þjónustumælingunni og því geti verið ákjósanlegt 
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fyrir háskóla að einbeita sér að því að byggja upp þá þætti sem SERVMO saman-

stendur af. 

Þjónustugæði í háskólum 

Samhliða aukinni áherslu á markaðslega hugsun og þjónustu í opinbera geiranum hafa 

þróast aðferðir við að mæla gæði þjónustu í þeim geira. Gengið er út frá því að 

ávinningur aukinna gæða hafi hliðstæð áhrif í opinbera geiranum eins og í 

einkageiranum sem er aukið rekstrahagræði, samkeppnisyfirburðir, endurkaup og 

tryggð, jákvætt orðspor og síðast en ekki síst geti góð þjónusta verið ákjósanleg leið til 

aðgreiningar.  

Háskólar hafa síðastliðin 20 ár aukið áherslu sína á þjónustugæði (Voon, 2006) og 

gjarnan notað aðferðir sem byggja á SERVQUAL (sjá Lampley, 2001; Oldfield og 

Baron, 2000; Smith, Smith og Clarke, 2007) og oftar en ekki beint rannsóknunum að 

afmarkaðri starfsemi háskólanna (sjá Hughey, Chawla og Khan, 2003; Nejati og Nejati, 

2008; Qin og Prybutok, 2008). Í slíkum rannsóknum hefur markmiðið verið að meta 

gæði tiltekinna eininga með aðferðum sem þróast hafa í einkageiranum.  

Margir hafa þó bent á að SERVQUAL henti illa við mat á skólastarfi þar sem 

spurningalistinn taki ekki nægilegt tillit til sérstöðu þeirrar starfsemi sem þar er 

stunduð (Abdullah, 2006; Angell, Heffernan og Megicks, 2008; Yu, Hong, Gu og 

Wang, 2007) en einnig séu almennir annmarkar á mælitækinu sem tengjast viðamikilli 

fyrirlögn og að sjaldan fáist stuðningur við þær fimm víddir sem SERVQUAL gengur 

út frá (Abdullah, 2006). Því geti verið heppilegra að notast við mælitæki sem séu 

einfaldari í fyrirlögn og einblína fyrst og fremst á skynjun á veittum gæðum og tengsl 

við heildaránægu og tryggð. Dæmi um þannig mælitæki er SERVPERF (Cronin og 

Taylor, 1994) og Evaluated performance, EP (Teas, 1994). 

Abdullah (2006) bar saman þrjár aðferðir við að leggja mat á þjónustugæði í 

háskólum en það voru aðferðirnar Higher Education PERformance (HEDPERF), 

SERVPERF og svo aðlagað mælitæki sett saman úr þessum tveimur er gengur undir 

nafninu HEdPERF-SERVPERF. Markmið rannsóknarinnar var að kanna hvaða 

aðferð hentaði best við að mæla þjónustugæði í háskólum út frá áreiðanleika, réttmæti 

og útskýrðum breytileika. Eftir forkönnun var lagt fyrir í tveimur opinberum háskólum 

og þremur einkareknum háskólum en alls svöruðu 381 könnuninni. Höfundur velur 

að nota ekki SERVQUAL þar sem margar rannsóknir styðji ekki við þá fimm þætti 

(áreiðanleiki, áþreifanleiki, hluttekning, svörun og trygging) sem mælitækið gengur út 

frá (Abdullah, 2005) en styðst þess í stað við SERVPERF, en það mælitæki er í raun 

skynjunarhluti SERVQUAL, og HEdPERF ættað úr smiðju Abdullah (2005). 

HEdPERF er um margt svipað og SERVPERF en er sérstaklega sniðið að umhverfið 

háskóla. Svarendur eru beðnir um að taka afstöðu til 41 fullyrðingar á 7-stiga Likert 

kvarða. Til viðbótar eru þrjár spurningar, sem eru þá notaðar sem háðar breytur, sem 

snúast um heildarmat á þjónustugæðum, viðhorf til þjónustunnar og í hve miklum 

mæli viðkomandi mun eiga samskipti við stofnunina í framtíðinni. Niðurstaðan varð 

sú að samsettur kvarði (HEdPERF-SERVPERF) væri það mælitæki sem kæmi best út 

þegar leggja ætti mat á gæði þjónustu í háskólum. Mælitækið fékk nafnið Aðlagað 

HEdPERF (Modified HEdPERF) og samanstendur af 38 spurningum úr báðum 

mælitækjunum (sjá nánar Abdullah, 2006). 

Angell o.fl. (2008) notuðu IPA (Importance-Performance) mælitækið í rannsókn sinni. 

Markmið rannsóknarinnar var þríþætt; í fyrsta lagi að skilgreina þá þætti sem skipta 

máli í þjónustu háskóla, í öðru lagi að kanna hversu vel IPA hentaði við mat á 

þjónustugæðum í háskólum og í þriðja lagi að gera tillögu að því hvernig standa mætti 

að mati á þjónustugæðum í breskum háskólum. Aðferðafræðin fólst annars vegar í því 

að taka viðtöl við framhaldsnemendur, en í rannsókninni var einblínt á þann hóp 
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nemenda, og hins vegar að leggja fyrir spurningalista þar sem IPA aðferðafræði er 

notuð. Í ljós kom að um 20 þjónustuatriði þóttu lýsandi fyrir þjónustugæði og mátti 

skipta þeim upp í fjóra þjónustuþætti. Þjónustuþættirnir fjórir voru; akademísk atriði 

s.s. eins og hvort að kennarar væru hæfir, hvort námið væri hagnýtt og hvert væri 

aðgengi að bókum og tímaritum, frítíma- og tómstundaatriði svo sem eins og líkams-

ræktaraðstaða og kaffihús, atriði er tengjast atvinnulífi, s.s. eins og hvort unnin séu 

verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir og hvort skólinn styðji við atvinnuleit og að 

síðustu atriði er tengjast kostnaði. IPA aðferðin gengur í grundvallaratriðum út á það 

að biðja svarendur annars vegar um að lýsa afstöðu sinni til frammistöðu (perception) 

tiltekinna þjónustuatriða og hins vegar að ákvarða mikilvægi (importance) hvers atriðis. 

Tilgangur þjónustumælinga 

Eins og fram kemur hér að framan hafa verið gerðar margvíslegar rannsóknir á 

þjónustu í tengslum við háskólastarf. Rannsóknirnar eru, eins og gefur að skilja, mjög 

ólíkar og hafa ólík markmið og tilgang. Sumar eru fyrst og fremst að kanna hvort nota 

megi hefðbundin mælitæki við mat á þjónustugæðum eða hvort aðlaga þurfi mælitækin 

sérstaklega að viðfangsefninu (sjá t.d. D‘Uggento og Romanazzi, 2006; Hariri og 

Afnani, 2008; Hughey o.fl., 2003; Joseph, Yakhou og Stone, 2005; Lampley, 2001; 

Petruzzellis, Nejati og Nejati, 2008). Sumir eru að velta fyrir sér mikilvægi 

þjónustugæða sem leið til samkeppnisforskots (sjá t.d. Angell o.fl., 2008; Gorringe og 

Hochman, 2006; Ham, 2003; Ham, Johnson, Weinstein, Plank og Johnson, 2003; 

Ismail, Ladisma, Amin, Shari og Jusoff, 2009; Kelsey og Bond, 2001) eða tengsl 

þjónustugæða við kauphegðun og kaupáform (sjá t.d. Pérez, Abad, Carrillo og 

Fernández, 2007; Qin og Prybutok, 2008) á meðan aðrir, og reyndar mjög margir, eru 

að skoða réttmæti og áreiðanleika mælitækisins og/eða bera saman ólík mælitæki sem 

ætlað er að leggja mat á gæði þjónustu (sjá t.d. Abdullah, 2005, 2006; Athiyaman, 1997; 

Cronin og Taylor, 1994; Oldfield og Baron, 2000; Smith o.fl., 2007; Teas, 1994; Yu 

o.fl., 2008). Mun færri rannsóknir fundust þar sem verið er að skoða tengsl þjónustu-

gæða við ánægju og tryggð nemenda, áhrif samkeppni á skynjun og væntingar til 

þjónustu eða með hvaða hætti á að forgangsraða úrbótaþáttum í kjölfar þjónustumats 

en allt eru þetta atriði sem fengið hafa mikla athygli í einkageiranum.  

Helgesen og Nesset (2007) skoðuðu tengsl þjónustugæða, aðbúnaðar, ánægju 

nemenda, ímyndar skóla og ímyndar námsgreinar við tryggð nemenda við það nám 

sem þeir stunduðu. Tryggð nemenda er hér álitin háð breyta og mikilvæg þegar horft 

er til árangurs háskóla. Helgesen og Nesset leggja áherslu á að þó svo að í þessari 

rannsókn sé horft til nemenda sem viðskiptavina þá séu þeir ekki eini 

viðskiptavinahópurinn og tiltaka vinnuveitendur, fjölskyldur og samfélagið sem dæmi 

um hópa sem mætti skilgreina sem viðskiptavini. Í rannsókninni var tryggð metin út 

frá þremur spurningum; hversu líklegt væri að nemandinn myndi mæla með námi við 

skólann, hversu líklegt væri að nemandinn myndi velja sama nám aftur væri hann að 

hefja nám nú og hversu líklegt væri að nemandinn myndi sækja sér menntun við 

skólann í framtíðinni. Tryggð sem þessi sé mikilvæg breyta hvað árangur varðar og því 

sé mikilvægt að greina þau atriði sem stuðli að tryggð nemenda. Lagt var fyrir í 

norskum háskóla og tóku 454 nemendur þátt í könnuninni sem var 35% af 

heildarfjölda nemenda. Fjöldi spurninga var 25 og voru þær allar á 7-stiga Likert 

kvarða þar sem 1 hafði lægsta matið, t.d. mjög óánægð(ur) og 7 hæsta matið, t.d. mjög 

ánægð(ur). Sjö spurningar voru notaðar til að mæla aðbúnað (facilities), fimm spurn-

ingar voru notaðar til að mæla gæði náms (service quality of studies), fjórar spurningar 

voru notaðar til að leggja mat á heildaránægju (student satisfaction), tvær spurningar voru 

notaðar til að leggja mat á ímynd skóla (image of the university college), þrjár spurningar til 

að leggja mat á ímynd námsgreinar (image of the study programme) og þrjár til leggja mat á 
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tryggð eins og áður sagði. Við úrvinnslu gagnanna var notast við formgerðargreiningu 

(structural equation modeling) og má sjá rannsóknarlíkanið á mynd 2. Þar má sjá að allar 

frumbreyturnar hafa bein eða óbein áhrif á tryggð nemenda. 

 

 

Mynd 2. Tengsl tryggðar við frumbreytur (Helgesen og Nesset, 2007, bls. 50) 

 

Á mynd 2 má sjá að útskýringarhlutfallið (R2) fyrir tryggð er 0,8 sem telst mjög hátt 

og bendir til þess að líkanið sé gott. Ánægja nemenda er sá þáttur sem hefur sterkust 

áhrif á tryggð og draga Helgesen og Nesset (2007) þá ályktun að tryggðin sé ánægju-

drifin í þessum tiltekna skóla. Þeir benda þó á að í öðrum skólum gæti tryggðin verið 

útskýrð af ímynd fremur en ánægju nemenda. Útskýringarhlutfallið (R2) fyrir ánægju 

nemenda er 0,52 og þau atriði sem hafa áhrif á hana eru gæði náms og aðbúnaður. 

Þjónustugæði sem vísir að tryggð 

Í framhaldi af þeirri fræðilegu umfjöllun sem hér hefur verið gerð grein fyrir er sett 

fram rannsóknarlíkan sem dregur fram tengsl þjónustumenningar og þjónustugæða 

við tryggð. Líkanið byggist á því að markaðshneigð sé í raun menning eins og 

skilgreining Narvers og Slaters (1990) gerir ráð fyrir en sé einnig hegðun og atferli eins 

og Kohli og Jaworski (1990) gera ráð fyrir og Voon (2006) gengur út frá í sinni 

skilgreiningu á þjónustudrifinni markaðshneigð (service-driven market orientation, 

SERVMO). Þar er gengið úr frá því að tiltekin menning sé líkleg til að efla þjónustu-

gæði en ekki er tekin afstaða til þess hvaða áhrif aukin þjónustugæði hafa á starfsemina. 

Það gera hins vegar Helgesen og Nesset (2007) þar sem þeir sýna með formgerðar-

greiningu fram á að þjónustugæði hafi bein áhrif á ímynd og heildaránægju sem hafi 

áhrif á tryggð. Þeir draga hins vegar ekki fram hvaða þættir hafa áhrif á þjónustugæði. 

Í rannsóknarlíkaninu er því blandað saman þessum tveimur líkönum sem og klassísku 

líkani sem kennt er við SERVQUAL (Zeithaml, Bitner og Gremler, 2009). Rann-

sóknarlíkan höfundar má sjá á mynd 3. 
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Mynd 3. Rannsóknarlíkan (CQL model) höfundar 

 

Í tengslum við rannsóknarlíkani eru settar fram nokkrar tilgátur en í þessari grein er 

unnið með afmarkaðan hluta þess, þ.e. tengsl þjónustugæða við heildaránægju og 

tryggð. Frekari umfjöllun um líkanið sjálft og tilgátur því tengdar eru því látnar bíða 

betri tíma (sjá nánar Þórhallur Guðlaugsson, 2010). 

Aðferð og upplegg rannsóknar 

Gögnin byggja á sjálfstæðum könnunum meðal nemenda í grunnnámi árin 2005 til 

2010. Í öllum tilvikum fór könnunin fram í febrúar og í öllum tilvikum var svörun 

ríflega 40%. Heildarfjöldi svara er 5.536 og skiptast þannig milli ára að árið 2005 

fengust 461 svar, árið 2006 fengust 538 svör, árið 2007 fengust 583 svör, árið 2008 

fengust 1.248 svör, árið 2009 fengust 1.220 svör og árið 2010 fengust 1.486 svör. 

Ástæðan fyrir því að svör eru fleiri 2008, 2009 og 2010 er að þá var tekin ákvörðun 

um að gefa öllum nemendum í grunnnámi kost á að svara. Það kann að hafa áhrif á 

niðurstöður og ákveðnar lýkur eru fyrir því að sami nemandi hafi svarað oftar en einu 

sinni. 

Stuðst var við þróaða útgáfu af SERVQUAL, en spurningalistinn var settur upp í 

vefforritinu WebSurveyor. Sendur var póstur á alla nemendur á öðru ári og tvisvar var 

send út áminning. Árin 2008, 2009 og 2010 var sami háttur hafður á en sendur póstur 

á alla skráða nemendur í grunnnámi.  

Spurningalistinn er fjórskiptur. Í fyrsta hluta voru nemendur beðnir um að taka 

afstöðu til sextán fullyrðinga sem standa fyrir tiltekin atriði í þjónustunni eða umgjörð 

hennar.  

 

1. Við skólann er öflugt félagslíf 

2. Í náminu fæ ég tækifæri til að vinna við rannsóknir 

3. Í náminu fæ ég tækifæri til að vinna verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir 

4. Deildin er búin tækjabúnaði sem uppfyllir kröfur nútímans 
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5. Húsnæði uppfyllir vel mínar þarfir 

6. Framkoma starfsfólks (kennarar og aðrir) ber vott um fagmennsku 

7. Gögn um þjónustu deildarinnar, s.s. bæklingar, kennslugögn og heimasíða, eru 

aðlaðandi í útliti 

8. Ef kennari hefur lofað að gera eitthvað fyrir ákveðinn tíma, þá er staðið við 

það 

9. Þjónustan sem deildin veitir er skilvirk 

10. Ég ber traust til starfsfólks deildarinnar 

11. Starfsfólk deildarinnar sýnir mér ávallt kurteisi 

12. Kennarar deildarinnar geta svarað spurningum mínum um námsefnið af 

þekkingu 

13. Ég finn að kennarar deildarinnar vilja veita mér persónulega þjónustu 

14. Starfsfólk deildarinnar hefur þekkingu til að svara spurningum mínum 

varðandi reglur, skráningu o.þ.h. 

15. Starfsfólk deildarinnar er vingjarnlegt í viðmóti 

16. Námskeiðsgögn eru til reiðu þegar ég þarf á þeim að halda 

 

Í öðrum hluta voru nemendur beðnir um að segja til um mikilvægi þeirra sextán 

atriða sem fram koma í fyrsta hluta og í þriðja hluta var spurt um sex atriði. Fyrstu 

þrjár spurningarnar tóku til afstöðu nemenda til Nemendaskrár, Uglunnar og 

Námsráðgjafar. Fjórða spurningin tengdist heildaránægju, fimmta um líkur fyrir því að 

viðkomandi myndi mæla með námi við HÍ og sjötta um líkurnar fyrir því hvort 

viðkomandi myndi aftur velja HÍ ef verið væri að hefja nám nú. 

Í úrvinnslu er reiknað út meðaltal gæðaþátta og það meðaltal notað til að kanna 

tengsl gæða, heildaránægju og tryggðar. 

Niðurstöður 

Niðurstöður benda til þess að um sé að ræða jákvætt sterkt samband á milli allra 

atriðanna þar sem fylgnistuðull er í flestum tilvikum hærri en 0,49. Cohen (1988) 

gengur út frá að lítil tengsl séu þegar fylgnistuðull er 0,1-0,29, sambandið sé í meðallagi 

sterkt þegar fylgnistuðull er 0,3-0,49 og sterkt þegar fylgnistuðull er 0,5 eða hærri. Á 

töflu 1 má sjá niðurstöður fyrir þau þrjú atriði sem til skoðunar eru. 
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Tafla 1. Fylgnifylki fyrir gæði, heildaránægju og tryggð 

 

Meðaltal 

gæðaþátta

Á heildina litið, 

hversu ánægð(ur) 

ertu með veru 

þína í Háskóla 

Íslands?

Hversu líklegt er 

að þú myndir 

mæla með námi 

við Háskóla 

Íslands

Ef þú værir núna að 

skrá þig til náms, 

hversu líklegt er að 

þú veldir Háskóla 

Íslands?

Pearson 

Correlation

1 ,575 ,533 ,349

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 5398 5391 5394 5394

Pearson 

Correlation

,575 1 ,538 ,320

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 5391 5519 5516 5516

Pearson 

Correlation

,533 ,538 1 ,571

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 5394 5516 5523 5519

Pearson 

Correlation

,349 ,320 ,571 1

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 5394 5516 5519 5522

Hversu líklegt er að þú myndir 

mæla með námi við Háskóla 

Íslands? Tryggð byggð á viðhorf i

Ef þú værir núna að skrá þig til 

náms, hversu líklegt er að þú veldir 

Háskóla Íslands? Tryggð byggð á 

hegðun.

Fylgnifylki

 

Meðaltal gæðaþátta

Á heildina litið, hversu ánægð(ur) 

ertu með veru þína í Háskóla 

Íslands?

 
 

Í töflu 1 má sjá að það er sterk jákvæð fylgni milli gæða (Meðaltal gæðaþátta) og 

heildaránægju (Á heildina litið...) [ r=0,575, n=5.391, p<0,0005 ]. Þetta bendir til þess 

að þjónustugæði hafi jákvæð áhrif á heildaránægju nemenda. Í ljós kemur að það er 

einnig sterk jákvæð fylgni milli gæða og viðhorfstryggðar (Hversu líklegt er að þú 

myndir mæla með...) [ r=0,533, n=5.394, p<0,0005 ]. Hins vegar er meðalsterk jákvæð 

fylgni milli gæða og hegðunartryggðar (Ef þú værir núna að skrá þig til náms...) 

[ r=0,349, n=5.394, p<0,0005 ]. Þetta bendir til þess að þjónustugæði hafi meiri áhrif á 

viðhorf en hegðun. 

Þegar tengsl ánægju og tryggðarþátta er skoðað kemur í ljós að það er sterk jákvæð 

fylgni milli heildaránægju og hegðunartryggar [ r=0,538, n=5.516, p<0,0005 ] en 

meðalsterk jákvæð fylgni milli heildaránægju og hegðunartryggðar [ r=0,32, n=5.516, 

p<0,0005 ]. Þetta bendir til þess að heildaránægja hafi meiri áhrif á viðhorf en hegðun. 

Það kemur þó í ljós að það er sterk jákvæð fylgni á milli viðhorfstryggðar og 

hegðunartryggðar [ r=0,571, n=5.519, p<0,0005 ]. Til að glöggva sig betur á tengslum 

þessara þriggja atriða eru þau sett fram á mynd 4. 
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Mynd 4. Fylgni gæða, heildaránægju og tryggðar 

 

Við túlkun niðurstaðna er mikilvægt að hafa í huga að fylgni milli tveggja breyta 

segir ekkert til um orsakasamband. Fylgni segir aðeins til um líkurnar fyrir því að tvær 

breytur fylgist að. Niðurstöður benda þó til þess að það sé ómaksins virði að halda 

áfram með það rannsóknarlíkan sem kynnt er á mynd 3 og kanna með formgerðar -

greiningu orsakasamband menningar, gæða, heildaránægju og tryggðar. Niðurstöður 

gefa hins vegar tilefni til að halda áfram með rannsóknir sem tengjast rannsóknarlíkani 

höfundar sem fram kemur á mynd 3.  
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