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Formáli 

Ágæti lesandi 

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 28 greinar sem hafa verið ritstýrðar. Samtímis er gefið út 
ráðstefnurit með 17 ritrýndum greinum. Heildarfjöldi greina í viðskiptafræði er því 45 
og er um fjölgun að ræða frá síðustu ráðstefnu. Þessi mikli fjöldi fræðigreina endur-
speglar 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 með-
höfundar að greinum sem kynntu niðurstöður meistaraverkefna. Samkvæmt venju 
voru greinar til birtingar valdar 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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Gender in individual salary negotiations 

 Learning to counter-offer 

Aðalsteinn Leifsson  
Aldís Guðný Sigurðardóttir 

A significant, “unexplained” difference in salaries between male and female workers 
persists despite attempts by regulators and the social partners to bridge the gap. 
According to a study by Statistics Iceland, the difference between male and female 
gross salaries in Iceland was 24.9% in year 2000 and 18.5% in 2008. Controlling for 
such human capital factors as education, experience and responsibility, differences in 
compensation increased from 6.0% in the period 2000 – 2003 to 7.6% in the period 
2004 – 2007 (Statistics Iceland, 2010).  

A great bulk of research indicates that women are at a disadvantage when 
negotiating salaries due to stereotypical ideas about gender roles (Bohnet & Bowles, 
2008). A general trend is that women are offered lower salaries and when they 
counter-offer, they obtain lower monetary returns than men (Gerhard & Rynes, 1991). 
A recent Icelandic study indicates that both men and women offer women less salary 
than men for the same task and, additionally, both men and women advice women to 
ask for less and settle for less than men (Karlsson, Jonsdottir, & Vilhjalmsdottir, 2007). 

Women are therefore at a disadvantage before they sit down at the negotiation 
table to discuss their salary. It has also been suggested that situational factors effects 
the position of male and female negotiators differently when bargaining for salary 
(Bohnet & Bowles, 2008), and that gender effects on negotiations with employers 
cannot be understood in isolation from the effects of gender in household bargaining 
(Bowles, Babcock, & McGinn, 2005). As an example, a study done by Statistics Ice-
land (2010) revealed that marriage had a positive influence on salary for both male and 
females, but much more so for males, and male salaries tend to increase with number 
of children while female salaries tend to decrease with number of children. 

Gender is generally not a reliable variable for predicting success in negotiations. 
There is little evidence to suggest that male and female negotiators achieve better or 
worse outcomes. However, there are strong indications that when it comes to self-
advocacy, women are much less likely to negotiate than men. Women who negotiate 
on behalf of themselves perform significantly worse than those negotiating on behalf 
of others (Bowles et al., 2005). This applies not least for salary negotiations 

 
”Women don‘t ask. They don‘t ask for raises and promotions and better job 
opportunities. They don‘t ask for recognition for the good work they do. They 
don‘t ask for more help at home. In other words, women are much less likely 
than men to use negotiation to get what they want“ (Babcock & Laschever, 
2003, p. ix). 
 

Studies indicate that gender behavioural differences in negotiations are often a 
response to stereotypical expectations that cause women and men to feel that they 
must comply with some implicit norms, such as those that women are expected to 
care more about others and be more generous than men (Eckel, de Olivera, & 
Grossman, 2008). Even female negotiators who are generally assertive and self-
advocating are more likely than men to make concessions at the bargaining table when 
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negotiating their own salaries as they fear social sanctions for pushing too hard 
(Tinsley, Cheldelin, Schnedier, & Amanatullah, 2009). Women engaging in exactly the 
same negotiation but as representatives for others do not fear social repercussions for 
behaving assertively and as a result make fewer concessions and negotiate higher 
salaries.  

This may lead women to be less inclined to negotiate their own (starting) salary. 
Further to that, it may lead to negative response when women do try to negotiate their 
salary. The stereotype of women as cooperative and men as competitive leads many 
people to expect that men will negotiate better deals than women and to expect (and 
value) different behaviour from women and men. 

An example of this can be found in a study at Carnegie Mellon University that 
looked at the starting salaries of graduates. The study found that the starting salaries of 
men were 7.6% higher on average than those of the women. Only 7% of the female 
students had negotiated (counter-offered) their salary while 93% accepted the initial 
offer from the employer. Male graduates were eight times as likely to negotiate their 
salary (57% of them did so) than female graduates. The students, most of them men, 
who did counter-offer received on average 7.4% higher salary than those who did not 
counter-offer – a figure almost exactly the same as the difference between men‘s and 
women‘s starting salary. This might be seen as an indication that some of the 
difference in pay could have been bridged if the women had made an attempt to 
counter-offer (Babcock & Laschever, 2007). 

A study on career consequences of gender differences in the propensity to 
negotiate, shows that women‘s lower propensity to negotiate, as compared to men‘s, 
helps explain why women seemed to be relatively unsuccessful when trying to advance 
up the ranks in the organizational chart (Greig, 2008). This indicates that the lack of 
self-advocacy in women salary negotiations does not only have an impact on their 
earnings but on their career advancement as a whole.  

Expression of counter-offers in salary negotiations 

In 2007, Sigurdardottir and Hafsteinsdottir conducted an experiment in order to 
examine whether the propensity and amount of counter-offers differs between men 
and women in salary negotiations. Another purpose of was to explore whether or not 
it matters to have taken a basic course in negotiation and whether this differs between 
genders.  

Review of the literature on gender and salary negotiations resulted in the following 
hypotheses: 

 
Hypothesis 1: Women are less likely to counter-offer than men in salary negotiations. 
Hypothesis 2: Women counter-offer lower amounts than men in salary negotiations. 
Hypothesis 3: The participants who had taken a basic course in negotiation are more 
likely to counter-offer. 

Method 

Participants 
A survey was sent to 240 students at Reykjavik University via e-mail, using the web-
based Outcome survey system, which was also used to collect the data from the e-mail 
survey. The participants were chosen by convenience sampling. A total of 94 students 
(39%) participated in the survey. The participants consisted of 53% women and 47% 
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men. The majority of the participants (n=94; 56%) were in the age bracket 21-30 
years.  

Materials 
We used eight different experimental designs, four designed for female participants 
and four designed for male participants. A series of participants in each design was 
equally distributed. In the questionnaire we used two questions to measure the 
dependent variable, which was the counter-offer. The background questions were the 
independent variables, which gave us information on the difference due to gender and 
whether or not the participants had taken a basic negotiation course. The hypothetical 
job interview manuscript included traditional questions like how they would deal with 
work-related problems in order for the participants not to realize the main purpose of 
the experiment, which were gender differences in the expression of counter-offers in 
salary negotiations. 

We included 2 major influencing factors in our experimental design. There were 
two levels of opening offers. In the low salary level, the participants were offered a 
starting salary of ISK 410,000 per month. In the high salary level the participants were 
offered a starting salary of ISK 440,000 per month. The salary amounts were ran-
domly distributed between genders. The salary amounts were decided after conducting 
a preliminary survey of students on their salary expectations after graduation. The 
second influencing factor was the gender of the interviewer as the participants 
randomly received a female or male interviewer.  

Procedure 
The participants received a survey (design randomly distributed) by e-mail with a 
hypothetical scenario depicting one of the eight experimental conditions. This method 
was chosen due to the students’ ability to access the Internet and because of the 
accessibility of the students’ e-mail list through the University. All the participants 
were given the role of an applicant participating in a hypothetical job interview. To 
make the design as real as possible, all the participants received an identical CV 
including family status and job experience tailored to their gender. The participants 
were asked to imagine that they were applying for the job of their dreams, that they 
were currently completing their studies and they had the opportunity to be inter-
viewed for the position. Before completing the survey, the participants were asked to 
read a brief description on the environment on the day of the interview and they 
received information about the interviewer. The participants were assured that their 
participation and responses would be anonymous; they were asked to respond as 
honestly as possible and act as they would actually act in a real-life job interview. The 
respondents could not save partly answered questionnaires to be finished later, but 
had to complete the survey in one set, which took around 7-10 minutes. 

Key findings 

The main focus was on identifying whether or not the participants would counter-
offer and if so, how high would the counter-offer be and would there be a difference 
between genders. The entire hypothesises were directional hypotheses and therefore 
we divided the p-value by 2 in order to increase the odds of statistical significance. 
Therefore, statistical significance in this research will be decided by α=0.10. 

The participants had three choices when asked if how they would respond to an 
offer from an employer. They could agree unconditionally, agree with the condition of 
a revision in three months time or counter offer. Figure 1 indicates that women are 
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less likely than men to produce counter-offers and women were more likely to agree 
to the initial offer with the condition of a revision in three months.  

Figure 1. Distribution of responses between genders to the opening offer 

 
The results of the chi-square test show that there was no statistical significance, 

X2 

 

(2, N=94) =3.373; p>0.10. However, by concatenating the three answer 
possibilities into only 2 answer possibilities, on one hand “Counter offers” and on the 
other hand “Does not counter offer”, the following results were found (see figure 2). 

Figure 2. Expression of counter-offers between genders after concatenating the answer 
possibilities 

 
There is a difference between genders as women were less likely to counter offer 

than men. The ratio between women was fairly equal as 48% of women counter 
offered as opposed to 52% women who did not. However, the ratio was not as equal 
between men as the majority of men chose to counter offer. The results show that 66% 
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of the men counter offered as opposed to 48% of the women, X2 

Table 1. Gender and expression of counter-offers 

(1)=3.052; p<0.10; 
(see table 1) therefore, hypothesis 1 is supported.  

 
 

Following these results we decided to see whether or not the amount of the 
counter-offer differs between genders, as suggested in hypothesis 2. The participants 
who decided to counter offer or choose to have a revision in three months were asked 
to specify the amount of the counter-offer. Forty-five participants specified the 
amount of their counter-offer and figure 3 shows the average amounts between 
genders. 
 

Figure 3. The average amount of counter-offers between genders. Numbers are in thousands 
of ISK 

 
There was a difference in the average amounts of counter-offers between genders 

as men asked for ISK 529,038 per month while women asked for 517,632 ISK per 
month. This difference, however, was not statistically significant t43=0.617; p>0.10 
and therefore hypothesis 2 was not supported. 

Only 14 participants had taken a basic negotiation course but 79% of them counter 
offered. That is an encouraging finding from the perspective of increasing equality in 
compensation. The ratio of those who had never taken a negotiation course was 
rather equal: 53% who counter offered opposed to 47% who did not counter offer 
(see figure 4).  

Male Female Chi-square X2

Counter-offers 29 (66%) 24 (48%) 3,052*
Does not counter-offer 15 (34%) 26 (52%)
*p<0,10
**p<0,05
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Figure 4. Correlation between the participants who have taken a negotiation course and those 
who have not taken a negotiation course and their decision to counter offer or not 

 
The results of a chi-square test show statistical significance X2 

Conclusions 

(1) =3.293; p<0.10 
and therefore hypothesis 3 was supported. 

Our research indicates that women are less likely than men to counter-offer in salary 
negotiations. Negotiators who counter-offer are generally likely to achieve higher out-
come in negotiations than those who do not. The absence of counter-offers may 
therefore be a contributing factor to the persistent “unexplained” difference in salaries 
between men and women. Rather than expressing a counter-offer, women in the 
experiment preferred to accept an initial offer from the employer on the condition 
that their compensation would be re-visited in three months time. This supports the 
findings of Babcock & Laschever (2003), that women talk about having to prove 
themselves on the job in order to achieve higher salaries and Barron’s (2003) findings 
that women are more likely than men to assume that their monetary value is 
determined by their employer. 

There was a difference in the average amounts of counter-offers between genders 
but the difference was not statistically significant. It will be interesting, though, to 
repeat the experiment with a larger sample. 

Very few of the participants had taken course(s) in negotiations, but those who had 
were much more likely to express counter-offers than those who had not had any 
training in negotiations. Even if the sample was too small to give rise to 
generalizations, this is an indication that negotiation training may contribute to 
bridging the gender gap in salaries, along with other action aimed at challenging 
stereotypical views on gender roles and compensation. 
 

  

79%

53%

21%

47%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

Yes No

Taken a basic course in negotiation

Counter-offers

Does not counter-offer



Gender in individual salary negotiations 

7 

References 

Babcock, L., & Laschever, S. (2003). Women Don´t Ask, Negotiation and the Gender Dived. 
Princeton: University Press.  

Babcock, L., & Laschever, S. (2007). Women Don´t Ask: The High Cost of Avoiding 
Negotiation – and Positive Strategies for Change. Princeton: University Press. 

Barron, L. A. (2003). Ask and you shall receive? Gender differences in negotiators’ 
beliefs about requests for a higher salary. Human Relations, 56, 635-662. 

Bohnet, I., & Bowles, H. R. (2008). Gender in Negotiation. Negotiation Journal, 24(4), 
389-392. 

Bowles, H. R., Babcock, L. and McGinn, K. L. (2005). Constraints and triggers: 
Situational mechanics of gender in negotiation. Journal of Personality and Social 
Psychology, 89(6), 951-965. 

Eckel, C., de Olivera, A. C. and Grossman, P. J. (2008). Gender and negotiation in the 
small: Are women (perceived to be) more cooperative than men? Negotiation Journal, 
24(2), 224-429. 

Gerhard, B., & Rynes, S. (1991). Determinants and consequences of salary 
negotiations by male and female MBA graduates. Journal of Applied Psychology, 76(2), 
256-262. 

Greig, F. (2008). Propensity to negotiate and career advancement: Evidence from an 
investment bank that women are on a “slow elevator”. Negotiation Journal, 24(2), 
495-508.  

Karlsson, Th., Jonsdottir, M., & Vilhjalmsdottir, H. (2007, June 19). Retrieved 
from http://www.ru.is/haskolinn/frettir/nr/11622 

Sigurdardottir, A. G., & Hafsteinsdottir, G. B. (2007). Ólík Samningatækni kynjanna í 
Launaviðræðum, Til skýringar á kynbundnum launamun. Unpublished.  

Statistics Iceland, (2010). Gender wage differential in the private sector 2000-2007. 
Statistical Series, 3. Retrieved September 1, 2010, from http://www.statice.is/-
lisalib/getfile.aspx?ItemID=10723 

Tinsley, C. H., Cheldelin, S. I., Schnedier, A. K., & Amanatullah, E. T. (2009). Women 
at the bargaining table: Pitfalls and prospects. Negotation Journal, 25(2), 233 – 247. 

 

http://www.ru.is/haskolinn/frettir/nr/11622�
http://www.statice.is/lisalib/getfile.aspx?ItemID=10723�
http://www.statice.is/lisalib/getfile.aspx?ItemID=10723�


8 

Haldið af stað 

Með áætlun um ferðamennsku á miðhálendi Íslands 

Anna Dóra Sæþórsdóttir 

Náttúruauðlindir gegna mikilvægu hlutverki í íslensku efnahagslífi en þær felast meðal 
annars í fiskistofnum, orkulindum, jarðvegi og beitilandi. Á undanförnum áratugum 
hefur falleg og sérstæð náttúra landsins einnig orðið mikilvæg auðlind fyrir ferða-
þjónustuna, en rúmlega 70% erlendra ferðamanna koma til landsins til að upplifa hana 
þrátt fyrir fjarlægð og ferðakostnað. Hálendið skiptir þar miklu máli, en um 40% 
þeirra erlendu sumargesta sem koma til landsins ferðast um hálendið (Ferðamálastofa, 
2008) auk þess sem ímynd og rekstrargrundvöllur ferðaþjónustunnar byggir verulega á 
aðdráttarafli öræfanna.  

Á næstu árum stefnir í sívaxandi sókn ferðamanna, ferðaþjónustunnar og orku-
geirans í auðlindir hálendisins og má því búast við verulegum hagsmunaárekstrum á 
ákveðnum svæðum þegar þessir aðilar þurfa að skipta á milli sín takmarkaðri auðlind. 
Undanfarinn áratug hefur verið unnið að forgangsröðun virkjunarkosta landsins í 
verkefni sem kallast rammaáætlun um nýtingu vatnsafls og jarðvarma. Það er gert með 
hliðsjón af 

Ferðaþjónustan hefur á undanförum árum óskað eftir skýrari aðkomu að 
stefnumótun um landnotkun og að tekið verði tillit til greinarinnar við ákvarðanir um 
nýtingu náttúruverðmæta landsins (Iðnaðarráðuneytið, 2008; Samtök ferða-
þjónustunnar [SAF], 2007). Hún hefur hins vegar ekki sett fram opinbera stefnu um 
hvernig hún vill að landið sé nýtt fyrir greinina. Stefnumótun ferðamennsku er enda 
flókið ferli og getur verið erfitt að samþætta hana með öðrum greinum (Holden, 2008). 
Engu að síður er mikilvægt að tekið sé tillit til hagsmuna hennar við gerð 
skipulagsáætlana. Samkvæmt skipulagsreglugerð nr. 400/1998 er eitt af hlutverkum 
Skipulagsstofnunar „að sjá um að upplýsingar um áætlanir um landnotkun á landsvísu séu fyrir 
hendi og stuðla að innbyrðis samræmi þeirra“.  

orkugetu, hagkvæmni og áhrifum á náttúrufar og minjar, auk hagsmuna 
annarra atvinnugreina þ.m.t. ferðaþjónustu (sjá Anna Dóra Sæþórsdóttir og Rögnvald-
ur Ólafsson, í prentun).  

Þingsályktunartillaga um gerð áætlunar fyrir ferðamennsku á miðhálendinu sem Siv 
Friðleifsdóttir alþingismaður lagði fram á Alþingi á síðasta ári tekur á þessu en hún var 
samþykkt 6. september 2010 (Þingskjal 1474, 2009-2010).  

Nú er verið að stíga fyrsta skrefið í þá átt með verkefni sem kallast „Áætlun um 
ferðamennsku á miðhálendi Íslands“ sem unnið er undir stjórn Önnu Dóru Sæþórsdóttur 
og Rögnvalds Ólafssonar í samvinnu við og með stuðningi Ferðamálastofu og 
iðnaðarráðuneytis. Í þessari grein er verkefnið kynnt, tilurð þess og sú aðferðafræði 
sem það byggir á. 

Mikilvægi hálendisins fyrir ferðamennsku / Frekari rökstuðningur 

Undanfarin ár hafa landsmenn sótt æ meira í útivist af ýmsu tagi og útivist orðin snar 
þáttur í daglegu lífi fjölda fólks. Sama má segja um ferðalög Íslendinga um eigið land, 
en níu af hverjum tíu landsmönnum ferðuðust innanlands á árinu 2009 (Ferðamála-
stofa, 2010). Um 13% Íslendinga telja hálendið mest spennandi svæði á landinu til að 
heimsækja (Ferðamálastofa, 2004). Hálendið hefur einnig mikið aðdráttarafl fyrir 
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erlenda ferðamenn, en samkvæmt könnun Ferðamálastofu (2008) fara um 40% 
erlendra sumargesta fara inn á hálendið og eru Landmannalaugar fjölsóttasti staður 
hálendisins. Svæðið hefur sérstaklega mikið aðdráttarafl fyrir erlenda ferðamenn sem 
dvelja lengi á landinu, en rúmlega helmingur þeirra sem dvelja lengur en 15 nætur á 
landinu heimsóttu Landmannalaugar. Hálendið er sérstaklega mikilvægt fyrir ákveðna 
markhópa, en um 53% Frakka, 45% Holllendinga og 34% Þjóðverja sem koma til 
landsins heimsækja Landmannalaugar (Ferðamálastofa, 2008). Fjöldi gistinátta á 
hálendinu hefur tvöfaldast á síðastliðnum tuttugu árum, frá tæplega 48 þúsund árið 
1985 í rúmlega 95 þúsund árið 2008 (Hagstofa Íslands, 2010). Um 9,5% Íslendinga 
gistu þar á ferðum sínum um landið árið 2009 (Anný Berglind Thorstensen, 2010).   

Hendee, Stankey og Lucas (1990) nefna ýmsar ástæður fyrir mikilli fjölgun 
ferðamanna á víðernum. Þar má t.d. nefna samfélagsbreytingar eins og hærra 
menntunarstig, hækkandi ráðstöfunartekjur, aukinn hreyfanleika og vaxandi áhuga á 
umhverfismálum og útivist. Einnig má nefna tækniþróun í ferðavörum sem gerir þær 
léttari og auðveldari í notkun, það á t.d. við um tjöld, þurrmat og fatnað. Auk þess 
hefur tæknin skapað ný leiktæki eins og t.d. mótorkrosshjól, fjórhjól og risajeppa sem 
hefur gert hálendið að leikvelli nýs notendahóps. Ferðamennska á hálendinu hefur því 
orðið fjölbreyttari með tímanum. Fyrir um tveimur áratugum var stærsti hópurinn á 
hálendinu hópferðamenn sem voru keyrðir um í rútum og gistu í tjöldum en nú er 
markaðurinn orðinn margbreytilegur og með ólíkar þarfir (Anna Dóra Sæþórsdóttir og 
Þorkell Stefánsson, 2009; Sæþórsdóttir, 2010a, 2010b). 

Markaðsátök og slagorð eins og „Iceland naturally“, „Nature the Way Nature 
Made It“ og „Pure, Natural, Unspoiled“ sem og myndrænt kynningarefni gefa til 
kynna mikilvægi náttúrunnar í markaðssetningu ferðaþjónustunnar, sér í lagi hinnar 
hreinu og óspilltu náttúru hálendisins (Sæþórsdóttir og Karlsdóttir, 2009). Markaðs-
átakið „Inspired by Iceland” sem efnt var til í kjölfar eldgossins í Eyjafjallajökli lagði 
einnig mikla áherslu á náttúruna meðal annars með myndefni af stórbrotinni náttúru.  

Ferðaþjónusta sem byggir rekstur sinn að einhverju eða verulegu leyti á hálendinu 
teygir sig víða um land. Í viðtölum sem tekin voru við um þrjátíu ferðaþjónustuaðila í 
Skaftárhreppi kemur fram að hálendið er gríðarlega mikilvæg auðlind fyrir 
ferðaþjónustuna á þessum svæðum og órjúfanlegur hluti af aðdráttarafli svæðanna. 
Mörg ferðaþjónustufyrirtæki á höfuðborgarsvæðinu byggja einnig tilveru sína að 
verulegu leyti á hálendinu. Til þess að hægt sé að auka nýsköpun í greininni og auka 
arðsemi hennar þurfa gamlar og nýjar greinar að geta þrifist saman og rekstarskilyrði 
þeirra þurfa að vera skýr og ljós til lengri tíma. Að mati flestra rekstraraðila sem rætt 
var við er mikilvægt og tímabært að skipuleggja hálendið og ferðir um það þannig að 
mismunandi hópar (hópferðamenn, smærri hópar í gönguferðum, fólk í jeppaferðum 
eða á öðrum vélknúnum farartækjum og hestamenn) séu ekki mikið að mætast (Anna 
Dóra Sæþórsdóttir, Rannveig Ólafsdóttir og Rögnvaldur Ólafsson, 2007). Þetta styðja 
auk þess rannsóknir Kristínar Ágústsdóttur (1998) meðal hestamanna, Önnu Dóru 
Sæþórsdóttur (2009), Sæþórsdóttur (2010a, 2010b) og Önnu Dóru Sæþórsdóttur og 
Þorkels Stefánssonar (2009). 

Upplifun á víðernum felur í sér útiveru í frumstæðu og óröskuðu umhverfi þar sem 
fáir aðrir ferðamenn eru (Cole og Hall, 2008). Aðdráttarafl víðerna byggir á ímynd um 
ósnortna náttúru, en á móti kemur að ferðamenn breyta víðernunum með komu sinni. 
Á fjölsóttum ferðamannastöðum krefst ferðamennska ákveðinna innviða, en með 
þeim er víðernunum „spillt“. Að auki má takmarkaður fjöldi fólks vera þar til þess að 
upplifun um einveru náist. Nú þegar má greina ákveðin hættumerki um að 
þolmörkum ferðamanna sé náð sums staðar á hálendinu, t.d. er 20% gesta Land-
mannalauga ekki ánægður með komu sína þangað, fyrst og fremst vegna mikils fjölda 
ferðamanna (Sæþórsdóttir, 2010a) auk þess sem Landmannalaugar er sá staður sem 
aðrir ferðamenn á hálendinu nefna langoftast sem stað sem þeir heimsækja ekki vegna 
fjöldaferðamennskunnar þar (Anna Dóra Sæþórsdóttir, 2009).  
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Á hálendinu eru jafnframt ríkulegir orkumöguleikar en í rammaáætlun um nýtingu 
vatnsafls og jarðvarma eru settir fram 84 virkjunarkostir í landinu, þar af 44 á hálendinu. 
Meðal hugmynda á hálendinu eru jarðhitavirkjanir á Torfajökulssvæðinu (þ.m.t. 
Landmannalaugum), í Öskju, Kerlingarfjöllum og Kverkfjöllum og  vatnsaflsvirkjanir í 
Markarfljóti, Skaftá og Jökulánum í Skagafirði (Rammaáætlun, 2010). Þessir virkjana-
kostir hafa allir mjög neikvæð áhrif á ferðamennsku og útivist (Anna Dóra 
Sæþórsdóttir og Rögnvaldur Ólafsson, í prentun; Sæþórsdóttir og Ólafsson, í prentun 
-a, í prentun -b). 

Það er því margt sem kallar á að mótuð sé stefna um notkun hálendisins fyrir 
ferðamennsku. Nauðsynlegt er að hugleiða hvers konar og hversu mikla ferða-
mennsku er æskilegt að byggja upp á hálendinu og hvar hana á byggja upp. Skoða þarf 
hvaða áhrif fjölgun ferðamanna hefur á umhverfið, hvar þarf að byggja upp aðstöðu 
fyrir gesti, hvers konar uppbygging er æskileg og hvaða önnur landnýting fer með 
ferðamennsku. Einnig er brýnt að kanna hvort vöxtur ferðamennsku á víðernunum sé 
einhverjum takmörkunum háður og hvenær fjöldi ferðamanna er orðinn slíkur að 
umhverfið verði fyrir óásættanlegum breytingum, eða að ferðamenn verði ekki lengur 
ánægðir með heimsókn sína vegna þess að þolmörkum þeirra er náð - og þeir hætti að 
koma og fari annað. Með öðrum orðum, hvenær ferðamenn hætta sjálfir að njóta 
samvista við náttúruna vegna þeirrar ferðamennsku sem þar hefur byggst upp og 
vegna fjölda annarra ferðamanna.  

Forsaga verkefnisins 

Höfundur þessarar greinar hefur talað fyrir framkvæmd verkefnisins frá árinu 2006 
(Anna Dóra Sæþórsdóttir, 2006) og verkefnisstjórar þess hafa sótt um styrki til að 
vinna að gerð verkefnisins á ýmsum stöðum frá árinu 2007. Uppskeran af því er einn 
forverkefnisstyrkur frá Tækniþróunarsjóði Rannís. Hann var annars vegar nýttur til 
tilvikskönnunar á Lakasvæðinu (sjá Anna Dóra Sæþórsdóttir o.fl., 2007)  og hins vegar 
heimsóknar til Bandaríkjanna. Í Bandaríkjunum heimsóttu höfundur og Rögnvaldur 
Ólafsson þrjár stofnanir; höfuðstöðvar USDA Forest Commission í Missoula, Aldo 
Leopold Wilderness Research Institute og University of Montana, en þær eru í 
fararbroddi á heimsvísu í rannsóknum á víðernum. Rætt var sérstaklega við þrjá af 
helstu sérfræðingum í heimi á sviði rannsókna á ferðamennsku í víðernum, þá Steve 
McCool, Wayne Freimund  og David M. Cole. Viðtöl við sérfræðinganna staðfestu 
hugmyndir rannsakenda um að þær aðferðir og sú hugmyndafræði sem þeir hygðust 
beita í verkefninu, væru mjög vel til þess fallin. Um er að ræða þolmörk ferðamennsku 
(tourism carrying capacity), viðhorfskvarðann (the Purist Scale), afþreyingarrófið 
(ROS, Recreation Opportunity Spectrum) og mörk viðunandi breytinga (LAC, Limits 
of acceptable change). Lýsing á vinnuferli síðastnefnda líkansins má sjá á mynd 1. Um 
þessar aðferðir verður ekki fjallað hér en þess í stað vísað í t.d. Anna Dóra 
Sæþórsdóttir (2006), Sæþórsdóttir (2010a) og Anna Dóra Sæþórsdóttir o.fl. (2007).   
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Mynd 1. Vinnuferill líkansins um mörk viðunandi breytinga 
 
Á aðalfundi SAF árið 2007 var skorað  
 

á stjórnvöld að vinna landnýtingaráætlun með þarfir ferðaþjónustunnar í huga á 
sama hátt og fyrirliggjandi tillaga á Alþingi gerir varðandi nýtingaráætlun og 
verndaráætlun fyrir auðlindir landsins bæði til lands og sjávar. Nýting náttúru-
auðlinda til ferðaþjónustu er mikilvæg og þarf að kortleggja til að hægt sé að 
undirbúa fjárfestingu í innviðum og markaðsstarfi (SAF, 2007). 
 

Í Ferðamálaáætlun 2006-2015 er birt stefna stjórnvalda í ferðamálum. Þar eru sett 
fram fjögur meginviðfangsefni sem unnið skal að á tímabilinu. Eitt þessara 
viðfangsefna er að „Álag vegna ferðaþjónustu verði jafnað á landið og íbúa þess og verði innan 
þolmarka í samræmi við niðurstöður rannsókna“ (Samgönguráðuneytið, 2006, bls. 9). Þar er 
jafnframt nefnt að „Rík ástæða er til að efla þolmarkarannsóknir, því að með þeim er hægt að 
fylgjast með þróun einstakra svæða og vinna að framtíðarstefnumótun með mun markvissari hætti en 
ella.“ (Samgönguráðuneytið, 2006, bls. 86). Ferðamálastofa fylgdi eftir þessari stefnu 
sinni með því að styrkja rannsókn á viðhorfum ferðamanna á Kili sumarið 2008 (sjá 
Anna Dóra Sæþórsdóttir, 2009). 

Siv Friðleifsdóttir alþingismaður tók málið upp á Alþingi árið 2009 og lagði fram 
þverpólitíska þingsályktunartillögu um að unnin yrði landnýtingaráætlun fyrir ferða-
mennsku á miðhálendi Íslands með þeim rökum „að unnt sé að taka vel á móti þeim aukna 
fjölda ferðamanna sem ferðast um hálendið án þess að ganga of nærri því.“ (Þingskjal 120, 2009-
2010). Tillagan var endurflutt á 138. löggjafarþingi (Þingskjal 19, 2009-2010) og 
samþykkt 6. september 2010 (Þingskjal 1474, 2009-2010). Gerð var breyting á heiti 
hennar vegna ábendingar Skipulagsstofnunar (2010) og í stað landnýtingaráætlunar notað 
áætlun og er heiti hennar Tillaga til þingsályktunar um áætlun um ferðamennsku á miðhálendi 
Íslands. Er það vegna lagaákvæða en skv. 8. mgr. 2. gr. skipulags- og byggingarlaga, nr. 
73/1997, og gr. 1.3 í skipulagsreglugerð nr. 400/1998 er landnýting samheiti yfir 
mælikvarða á það hversu mikil nýting lands er, svo sem nýtingarhlutfall, þéttleika 
byggðar og ítölu. Einnig kemur fram í 7. mgr. 
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reglugerð að landnotkun er skilgreind sem ráðstöfun lands til mismunandi nota, svo 
sem undir íbúðir, iðnað, verslun, útivist og landbúnað.  

Málið fékk töluverða umfjöllun bæði í þinginu og í fjölmiðlum eins og sjá má t.d. í 
leiðaraskrifum Ólafs Stephensen í Morgunblaðinu (2009) og Reykjavíkurbréfi (2009) 
og hefur tillagan eflaust aukið skilning á málinu.  

Snemma árs 2010 leitaði ferðamálastjóri til höfundar þessarar greinar með hvort 
hægt væri að vinna áætlun fyrir ferðamennsku á miðhálendinu á ódýrari og fljótlegri 
hátt en gert var ráð fyrir í fyrri rannsóknaráætlunum. Þeim umræðum lauk með því að 
iðnaðarráðuneytið veitti fyrir milligöngu Ferðamálastofu styrk í verkefnið og í júlí 
2010 var undirritaður tveggja ára samningur milli Háskóla Íslands og iðnaðarráðu-
neytisins. Verkefnisstjórar eru Anna Dóra Sæþórsdóttir og Rögnvaldur Ólafsson en 
Ferðamálastofa sér um samninginn fyrir hönd ráðuneytisins. Styrkupphæðin er um 14 
milljónir og kemur fjármagnið í gegnum byggðaáætlun.  

Í verkefninu mun verða nýtt vinna sem verkefnisstjórar verkefnisins unnu árið 
2009-2010 við rammaáætlun um nýtingu vatnsafls og jarðvarma í faghópi 2 sem 
fjallaði meðal annars um ferðamennsku og útivist. Í þeirri vinnu höfðu þau frumkvæði 
að því að búa til aðferð til að meta virði lands fyrir ferðamennsku og útivist. 
Faghópurinn, sem í voru 8 sérfræðingar, lagði síðan mat á virði um helmings landsins 
með hliðsjón af henni. Með því að nota mat sérfræðingahópsins í stað viðhorfs-
kannana meðal ferðamanna og hefðbundinnar vettvangsvinnu fást mun ódýrari gögn 
eins og sjá má af því að í fyrri umsóknum til Tækniþróunarsjóðs var sótt um 30 
milljónir króna á ári í þrjú ár og verkefnið náði aðeins yfir suðurhluta hálendisins. 
Ljóst er að í nýja verkefninu er ekki fé í slíkar rannsóknir og því þurfti að breyta 
rannsóknaraðferðum mjög frá fyrri áætlun og einfalda alla rannsóknavinnu.  

Verkefnið: Áætlun um ferðamennsku á miðhálendi Íslands 

Markmið verkefnisins er að setja fram áætlun um hvernig nýta á miðhálendið til 
fjölbreytilegrar ferðamennsku án þess að gengið sé á auðlindina. Verkefnið byggir á 
hugmyndafræðinni um þolmörk ferðamennsku og skiptist í þrennt:  
 

1. Rannsókn á þolmörkum ferðamennsku. Sá verkþáttur skiptist í þrennt: 
a. Greining og mat á fjölda ferðamanna.   
b. Mat á þolmörkum umhverfis (náttúru og innviða). 
c. Mat á virði ferðamannastaða og þolmörkum ferðamanna. 

2. Könnun á viðhorfum ferðaþjónustunnar. Þ.e. hvernig nýtir atvinnugreinin hálendið 
og hvernig vill hún nýta það í framtíðinni. 

3. Gerð áætlunar fyrir ferðamennsku á hálendinu – gert með hliðsjón af 1. og 2. lið. 
 

Í umfjölluninni sem hér fer á eftir er hverjum verkþætti fyrir sig lýst. Verkefnið nær 
til alls miðhálendisins eins og það er skilgreint í svæðisskipulagi miðhálendisins  
(Umhverfisráðuneytið og Skipulagstofnun 1999).  

1. verkþáttur. Gerð landfræðilegs gagnagrunns 
Gerð landfræðilegs gagnagrunns er lykilatriði fyrir gerð verkefnisins. Inn í hann eiga 
að fara öll fyrirliggjandi gögn og öll ný gögn sem aflað verður í verkefninu. Áhersla 
verður lögð á að frágangur gagnanna verði í samræmi við INSPIRE tilskipun 
Evrópusambandsins um uppbyggingu og grunngerð landupplýsinga í Evrópu en  
markmið tilskipunarinnar er að landfræðileg gögn verði aðgengileg á öllum 
stjórnsýslustigum innan ESB.  Þegar gagnagrunnurinn verður tilbúinn er ætlunin að 
hann verði falin Landmælingum Íslands til varðveislu og verði þannig nýtanlegur 
öllum í önnur verkefni í framtíðinni. 
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Í aðferð faghóps 2 í rammaáætlun var því svæði sem yrði fyrir áhrifum vegna 
virkjanaframkvæmda skipt í 57 ferðasvæði og lagt mat á virði þeirra fyrir ferða-
mennsku og útivist. Mörk þessara ferðasvæða þarf að setja inn í gagnagrunninn og 
síðan gögnin úr mati rammaáætlunar. Í rammaáætlun voru gögnin slegin inn í excel 
jafn óðum og þau urðu til, en nú þegar gagnagrunnurinn er orðinn jafn stór og raun 
ber vitni er erfitt er að vinna með gögnin og nær ómögulegt að endurskoða og breyta 
þeim. Þegar gögnin eru komin í gagnagrunninn þarf að sníða af matinu nokkra 
vankanta sem komu í ljós við vinnu rammaáætlunar. Ítarlega lýsingu á aðferðafræðinni 
má sjá í grein Önnu Dóru Sæþórsdóttur og Rögnvalds Ólafssonar (í prentun). 

Þessu til viðbótar þarf að setja inn gögn úr ýmsum öðrum könnunum og 
rannsóknum sem safnað hefur verið á undanförnum árum. Má þar t.d. nefna 
rannsóknir á þolmörkum ferðamennsku, kannanir sem voru gerðar meðal ferðamanna 
fyrir orkufyrirtækin, gögn úr 1. áfanga rammaáætlunar og talningar  á fjölda bifreiða. 
Einnig verða ýmis önnur gögn svo sem vegakerfi, gönguleiðir, staðsetning bygginga, 
skála, raflína og annarra mannvirkja, og mögulega gróður- og jarðvegskort sett inn í 
gagnagrunninn.  

Gagnagrunnurinn verður í þróun og uppbyggingu allan þann tíma sem verkefnið er 
í gangi þar sem niðurstöður úr öllum öðrum verkþáttunum munu jafn óðum verða 
færðir inn í hann. 

2. verkþáttur. Virðismat ferðasvæða á hálendi Íslands 
Til viðbótar við þau 57 ferðasvæði sem voru skilgreind og afmörkuð í 2. áfanga 
rammaáætlunar þarf að skilgreina ferðasvæði á þeim svæðum hálendisins sem ekki 
voru tekin fyrir í rammaáætlun og virðismeta þau á sama hátt. Gera má ráð fyrir að 
nýju svæðin verði 15-20 og eru þau sunnan, vestan og norðan Langjökuls og sunnan 
og austan Vatnajökuls. Til þess að matið verði sambærilegt við það sem búið er að 
vinna á vegum rammaáætlunar verða þeir sérfræðingar sem voru í faghópi 2 fengnir til 
að virðismeta nýju svæðin.  

Jafnframt þarf að endurmeta nokkur svæði frá 2. áfanga rammaáætlunar, þ.e. þau 
sem eru á jaðri hálendisins og náðu ýmist ekki alveg að hálendisbrúninni eða niður 
fyrir hana.  

3. verkþáttur. Ástand umhverfis 
Mat á þolmörkum umhverfisins vegna ferðamennsku hafa verið stundaðar erlendis 
undanfarna áratugi (sjá t.d. Cole, 1983; Marion, Leung og Nepal, 2006). Takmarkaðar 
rannsóknir hafa hins vegar verið gerðar á þolmörkum umhverfis hér á landi (sjá 
Guðrún Gísladóttir, 2001, 2003a, 2003b, 2006). Rannveig Ólafsdóttir (2007) bjó til 
ástandskvarða til að leggja mat á ástand göngustíga og gerði forkönnun á Lakasvæðinu 
á notagildi hans. Hún komst að þeirri niðurstöðu að slíkur kvarði væri mjög gagnlegur 
til að leggja mat á ástand göngustíga vegna ágangs ferðamanna, en hins vegar væri 
kostnaðarsamt og tímafrekt að safna gögnum. 

Til að gera þennan hluta verkefnisins vel hefði þurft að beita fyrrnefndum 
aðferðum og mæla ástand áfangastaða og ferðaleiða með ákveðnu millibili. Eins og 
áður sagði eru slíkar rannsóknir mjög dýrar og vegna þröngs fjárhagsramma 
verkefnisins er ekki mögulegt að beita þeim aðferðum í þessum fyrsta áfanga. Þess í 
stað verður farin sú leið að fá hóp sérfræðinga til að leggja mat á ástand umhverfisins 
eftir bestu vitund og þekkingu, en án mælinga og athugana á staðnum. Gerður verður 
listi yfir helstu breytur sem þarf að hafa meta svo sem ástand gróðurs, ummerki um 
utanvegaakstur, ástand göngustíga, traðk eftir hestamenn, gæði vatns, ástand skála, 
vega, salerna og hreinlætisaðstöðu og síðan mun sérfræðingahópurinn meta breyturnar 
á kerfisbundinn hátt.  
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4. verkþáttur. Viðhorf ferðamanna 
Til að vel mætti vera þyrfti að gera viðhorfskannanir á öllum áfangastöðum og 
ferðaleiðum hálendisins en fjárhags- og tímarammi verkefnisins leyfir ekki slíkt. Eins 
og fram hefur komið verður þess í stað farin sú leið eins og áður sagði, að nýta gögnin 
sem koma út úr vinnu sérfræðihóps rammaáætlunar við að leggja mat á virði 
ferðamannastaða. Þau þarf hins vegar að sannreyna, þ.e. að kanna hvort niðurstöðum 
virðismats faghóps 2 og skoðunum ferðamanna beri saman. Það verður gert með 
viðhorfskönnun meðal ferðamanna þar sem bæði verður notast við spurningalista og 
ítarviðtöl. Vettvangsvinnan verður að Fjallabaki því þar er nú þegar umfangsmikil og 
fjölbreytt ferðamennska, auk þess sem virði þess svæðis fyrir ferðamennsku og útivist 
er mjög mikið samkvæmt mati faghóps 2 í 2. áfanga rammaáætlunar. Rannsóknin er 
þríþætt: 
 

1. Mat ferðamanna á virði ferðamannastaða. Til að sannreyna hvort niðurstöður 
faghóps 2 séu réttar verða viðhorf ferðamanna á nokkrum svæðum könnuð 
og niðurstöður bornar saman við mat faghópsins. Með þessu móti fæst 
staðfesting eða höfnun á að mat faghópsins sé nothæft til að meta virði 
ferðasvæða út frá sjónarhóli ferðamanna.  

2. Greining á hugsanlegum hagsmunaárekstrum milli mismunandi tegunda 
ferðamennsku (t.d. sambúð vélvæddrar umferðar og annarrar ferðamennsku). 

3. Skynjun ferðamanna á áhrifum ferðamennsku á umhverfið. Þær niðurstöður verða 
síðan samnýttar með 3. verkþætti til að leggja mat á álag á umhverfið og 
þolmörk þess. Slík nálgun er augljóslega mjög takmörkuð en er látin duga 
ásamt 3. verkþætti sem fyrsta atlaga að þessu umfangsmikla verki sem 
umhverfisþátturinn er.  

5. verkþáttur. Mat á fjölda ferðamanna 
Takmarkaðar upplýsingar eru til um hversu margir ferðamenn koma á hina ýmsu staði 
á hálendi Íslands. Rögnvaldur Ólafsson (2007) hefur undanfarin ár gert tilraunir með 
að nota umferðarteljara til að leggja mat á fjölda ferðamanna á nokkrum 
ferðamannastöðum á landinu eins og t.d. á Kili, Laka og Skaftafelli. Sumarið 2010 var 
talin umferð bíla og fólks í Jökulsárgljúfrum og á nokkrum svæðum sunnan 
Vatnajökuls í samvinnu við Vatnajökulsþjóðgarð. Sumarið 2011 er gert ráð fyrir að 
telja á 10 stöðum að Fjallabaki, á bæði syðri og nyrðri Fjallabaksleið. Niðurstöður út 
talningunum verða síðan tengdar niðurstöðum úr spurningakönnunum meðal 
ferðamanna (t.d. um meðalfjölda farþega í hverri bifreið, hvaðan fólk kemur, hvar það 
gistir, hve mikið fé það notar á ferðalaginu o.s.frv.). Með því móti ættu að fást 
upplýsingar um ferðamynstur og ferðahegðun gesta hálendisins.  

Einnig verður leitast við að fá upplýsingar um fjölda gistinátta á helstu 
áningarstöðum hálendisins frá Hagstofunni, en með þeim fyrirvara að staðarhaldarar 
veiti leyfi fyrir afhendingu gagnanna. 

6. verkþáttur. Viðhorf ferðaþjónustunnar til nýtingar hálendisins 
Til að vel ætti að vera þyrfti að gera viðhorfskannanir meðal ferðaþjónustuaðila sem 
nýta hálendið undir starfsemi sína, bæði meðal fyrirtækja sem eru staðsett í jaðri 
hálendisins sem og annars staðar á landinu. Kanna þyrfti hvernig þau nýta hálendið 
núna, hvernig þau sjá fyrir sér að nýta það eftir nokkur ár og hvernig þau sjá fyrir sér 
að það verði best nýtt til framtíðar. Þessar upplýsingar myndu fara inn í 
gagnagrunninn til að sjá hvort til staðar séu hagsmunaárekstrar milli rekstraraðilanna á 
ákveðnum svæðum eða hvort slíkt sé í uppsiglingu, hvort og hvernig nýta megi 
samlegðaráhrif o.fl. Fjárhags- og tímarammi verkefnisins leyfir hins vegar ekki slíka 
rannsókn. Þess í stað verður farin sú leið að afla þessara gagna á ódýrari hátt, en 
jafnframt ekki eins áreiðanlegan. Ferðamálastofa mun boða ferðaþjónustuaðila á fund 
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þar sem rannsakendur munu kynna fyrirliggjandi niðurstöður rannsóknanna (verkliði 
1-5) og kalla eftir viðhorfum fundargesta til nýtingar hálendisins fyrir ferðamennsku.  

7. verkþáttur. Samþætting stefnumótunar við aðalskipulag sveitarfélaga  
Hálendi Íslands lýtur ekki einni stjórnsýslu heldur skiptist á milli þeirra sveitarfélaga 
sem að því liggja og hafa þau skipulagsskyldu á þeim svæðum í gegnum aðalskipulag. 
Samkvæmt 12. grein Skipulags- og byggingarlaga nr. 73/1997 fer Samvinnunefnd 
miðhálendis með gerð svæðisskipulags fyrir miðhálendið og gætir þess að samræmi sé 
innbyrðis með aðalskipulagstillögum einstakra sveitarfélaga á svæðinu og að samræmi 
sé milli þeirra og svæðisskipulags miðhálendisins. Svæðisskipulag Miðhálendis Íslands 
2015 hefur verið í gildi frá árinu 1999. Í aðalskipulagi þeirra sveitarfélaga sem ná inn á 
miðhálendið þarf að því að útfæra þá stefnu sem fyrir liggur í svæðisskipulaginu. Þar 
kemur fram að megináhersla eigi að vera á uppbyggingu ferðaþjónustu á jaðarsvæðum 
hálendisins og á nokkrum afmörkuðum svæðum í nánd við aðalfjallvegi (Umhverfis-
ráðuneytið og Skipulagstofnun 1999). 

Stefnt er að því að gögnin og sú greiningarvinna sem liggur fyrir frá verkliðum 1-6 í 
verkefninu Áætlun ferðamennsku á miðhálendi Íslands skili sér í skipulagsgerð sveitar-
félaganna og nýtist þannig sem forsögn og forsenda fyrir gerð aðalskipulags og 
deiliskipulags sveitarfélaganna. Til að  ná fram því markmiði munu verkefnisstjórnar í 
samvinnu við Ferðamálastofu vinna í að kynna niðurstöður rannsóknarvinnunnar úr 
verkþáttum 1-6 fyrir sveitarfélögunum sem ná inn á miðhálendið.  

8. verkþáttur. Landsskipulag 
Á yfirstandandi löggjafarþingi (Þingskjal 742, 2009–2010) er til umfjöllunar frumvarp 
til skipulagsslaga. Í 10. grein laganna er fjallað um landsskipulag en þar er ætlunin að  
samþætta  
 

áætlanir opinberra aðila um samgöngur, byggðamál, náttúruvernd, orkunýtingu 
og aðra málaflokka sem varða landnotkun og er hún útfærð með tilliti til 
skipulags landnotkunar með sjálfbæra þróun að leiðarljósi ... Landsskipulags-
stefna skv. 2. mgr. getur tekið til landsins alls, einstakra landshluta og efnahags-
lögsögunnar. Í henni skal ávallt vera uppfærð stefna um skipulagsmál á mið-
hálendi Íslands. Sveitarfélög skulu taka mið af landsskipulagsstefnu við gerð 
skipulagsáætlana eða breytinga á þeim og, eftir því sem við á, samræma þær 
landsskipulagsstefnu innan fjögurra ára frá samþykkt hennar. 

 
Verði lögin samþykkt mun fyrsta landsskipulagsverkefni Skipulagsstofnunar verða 

gerð tillögu að landsskipulagsstefnu fyrir miðhálendið (Stefán Thors, skipulagsstjóri, 
munnleg heimild, 1. mars 2010). Ætlunin er að þau gögn sem safnað verður í 
verkefninu Áætlun um ferðamennsku á miðhálendi Íslands og sú heildstæða stefna sem þar 
verður mótuð geti nýst beint inn í landsskipulagsverkefni stofnunarinnar og 
landsskipulagsstefnu fyrir miðhálendið. Skipulagsstofnun hefur skipað Birnu B. 
Árnadóttur og Þórodd F. Þóroddsson, starfsmenn stofnunarinnar í vinnuhóp með 
verkefnisstjórum Áætlunarinnar en auk þeirra er Sveinn Rúnar Traustason fulltrúi 
Ferðamálastofu í hópnum.  

9. verkþáttur. Lokaskýrsla um áætlun um ferðamennsku 
Þegar unnið hefur verið úr öllum verkþáttum verkefnisins verða valkostirnir metnir og 
í samvinnu við Ferðamálastofu valin leið sem er ætlað að vera stefnumarkandi áætlun 
um ferðamennsku á Miðhálendi Íslands. Sú áætlun á síðan að nýtast beint inn í  
landsskipulagsstefnu umhverfisráðuneytisins (8. verkþáttur).  
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Niðurstöður 

Eins og fram hefur komið er brýn þörf á að mótuð sé stefna um notkun mið-
hálendisins fyrir ferðamennsku þar sem sett er fram hvers konar og hversu mikla 
ferðamennsku er æskilegt að byggja upp á hálendinu. Í verkefninu sem hér er lýst er 
leitast við að svara þessu og móta slíka stefnu. Niðurstöður verkefnisins verða settar 
fram á þann hátt að þær geti nýst við skipulagsgerð, og geti stuðlað að því að fagleg 
þekking á ferðamennsku og þolmörkum svæða vegna álags ferðamanna, verði höfð til 
hliðsjónar við ákvörðun um landnotkun og uppbyggingu fyrir ferðaþjónustu á 
miðhálendinu. 

Vegna þröngs fjárhagsramma verkefnisins er hins vegar ekki verið að beita bestu 
og áreiðanlegustu aðferðum sem völ er á. Til að vel megi vera þarf að ráðast í ítarlegar 
vettvangsrannsóknir. Rannsaka þarf álag ferðamennsku á umhverfi og meta þolmörk 
þess, gera kannanir meðal ferðamanna þar sem t.d. markhópar og viðhorf þeirra eru 
greind, og kanna nýsköpunarhugmyndir og framtíðarsýn ferðaþjónustunnar. Verk-
efnið er því hugsað sem fyrsta skref á langri ferð þar sem lokaáfanginn er sjálfbær 
nýting á auðlindum miðhálendis Íslands. 
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Starfstengd hvatning 

Hvað hvetur fólk í vinnu? 

Arndís Vilhjálmsdóttir 

Það er grundvallarviðfangsefni stjórnunar að leysa ráðgátuna um hvað fær starfsmenn 
til þess að standa sig vel í starfi sínu. Frammistaða starfsmanns byggist á ýmsum þátt-
um. Á mynd 1 má sjá hvernig persónubundnir þættir, eins og hæfni, kunnátta og um-
hverfi, hafa áhrif á frammistöðu í starfi.  

 

Mynd 1. Frammistaða og forsendur hennar (Blanchard og Thaker, 2004) 
 
Frammistaða er háð því að starfsmaður noti kunnáttu sína og hæfni á viðeigandi 

hátt eftir aðstæðum til þess að ná settum markmiðum (Blanchard og Thacker, 2004; 
Hall, 1994). Öll kunnátta starfsmanns og hæfni er þó lítils virði ef hann finnur ekki til 
hvatningar (motivation) hjá sér eða vill ekki nýta sér þessa þætti til þess að ná settum 
markmiðum. Ef hann hins vegar finnur til hvatningar til þess að standa sig vel munu 
afköstin ósjálfrátt aukast (Staw, 1986).  

Það má því álykta sem svo að hafi starfsmaður ekki þekkingu eða kunnáttu til að 
leysa tiltekið verkefni í starfi séu miklar líkur á að hann sæki sér þessa þekkingu finni 
hann til þess hvatningu. Þannig má segja að hvatning sé í raun hluti af kjarnafærni 
hvers starfsmanns (Bartram, 2004) og er því þáttur sem stöðugt þarf að huga að sem 
nauðsynlega undirstöðu fyrir færni og frammistöðu í starfi. 

Samkvæmt þessu er starfstengd hvatning (work motivation) hornsteinn þess hvernig 
starfsmaður stendur sig í starfi og geti staðið undir þeim kröfum sem gerðar eru til 
hans. Þessu til stuðnings má benda á að starfstengd hvatning er án efa það efni sem 
mest hefur verið rannsakað innan greina sem fjalla um hegðun og frammistöðu 
starfsmanna (organizational behaviour) (Miner, 2003). Innan þessara greina er hvatning 
talin vera lykilatriði þegar kemur að því að úrskýra þann mun sem er á frammistöðu 
starfsmanna og jafnframt sá þáttur sem stjórnendur geta haft umtalsverð áhrif á 
(Pinder, 2008). 
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Starfstengd hvatning 

Starfstengd hvatning er hugsmíð (hypothetical construct) sem þýðir að tilvist hennar er í 
raun afleidd (assumed) þar sem hvatningu er ekki hægt að sjá, heyra og hvað þá mæla 
beint. Starfstengd hvatning er í eðli sínu marksækin og hefur því bein áhrif á hegðun 
fólks í starfi. Sé það markmið starfsmanns að standa sig vel í vinnu mun hegðun hans 
taka mið af því að þetta markmið náist. Þannig má álykta að starfstengd hvatning 
hvetji til hegðunar sem leiðir til betri frammistöðu og þar með aukinnar framleiðni 
starfsmanns.  

Pinder (2008) skilgreinir starfstengda hvatningu sem kröftuga áhrifavalda sem eiga 
upptök sín bæði ytra og innra með einstaklingi, og hrinda af stað vinnutengdri hegðun. 
Starfstengd hvatning snýst í rauninni um það sem fær fólk til þess að vilja fara í 
vinnuna og leggja sig þar fram. Mikill munur er milli manna eftir því hvað hvetur þá, 
að hverju hvatningin beinist (stefna) og hversu mikill áhugi er til staðar við vinnuna 
(styrkur). Auk þess er misjafnt hve lengi hvatning varir í tíma (úthald). Þannig er ekki 
nóg að hafa stefnu ef ekkert úthald er til staðar. Tilgangslaust er að tala um styrk og 
úthald ef ekki er vitað að hverju þessir þættir beinast. 

Skilgreining Pinders er að mörgu leyti góð og vel nothæf í hagnýtum tilgangi. Hins 
vegar má líta svo á að með því að skilgreina hvatningu sem „kröftuga áhrifavalda sem eiga 
upptök sín innra og ytra með einstaklingi“ geri hún að nokkru leyti lítið úr þætti ein-
staklingsins sjálfs. Þannig er nánast litið framhjá því að hvatning er í raun tilfinning. 
Fólk finnur hvatningu innra með sér, án tillits til hvaðan hún kemur. Hvatningarferlið 
er þannig tilfinningabundið fyrirbæri (emotional) (Brehm, 1999; Seo, Barrett og 
Bartunek, 2004) því einstaklingurinn þarf að finna til hvatningar. Þessi ályktun er á 
óbeinan hátt til staðar í mörgum kenningum um starfstengda hvatningu, til dæmis í 
Væntingakenningunni (expectancy theory) og Jafnvægiskenningunni (equity theory), þar sem álit 
(belief) og skilningur (perception) fólks gegnir veigamiklu hlutverki í hvatningarferlinu (sjá 
til dæmis umfjöllun um þessar kenningar í Steers, Porter, og Bigley (1996).  

Þetta atriði hefur töluverða þýðingu fyrir það hvernig hægt er að mæla starfstengda 
hvatningu. Í grein sinni frá 1998 í ritinu Rannsóknir í félagsvísindum II bendir Friðrik H. 
Jónsson á nauðsyn þess að skilgreina nákvæmlega hvað verið er að mæla með sálfræði-
legu mælitæki á borð við spurningalista. Í þessu sambandi setur hann fram skil-
greiningu á viðhorfi (attitude) þar sem segir: 

 
...undanfarna áratugi hefur verið nokkuð gott samkomulag um að skilgreina 
viðhorf sem tilfinningabundið viðbragð við hlut, fyrirbæri eða manneskju. Þetta 
viðbragð hefur tiltekna stefnu, með öðrum orðum er það jákvætt eða neikvætt 
og það hefur tiltekinn styrkleika. (bls. 450) 
 

Það er athyglisvert að líkindi eru með skilgreiningu á viðhorfi og skilgreiningunni 
hér að ofan á starfstengdri hvatningu. Samkvæmt þessu á viðhorf það sameiginlegt 
með hvatningu að það hefur bæði stefnu og styrk og þó ekki sé minnst á úthald í skil-
greiningu Friðriks má segja að viðhorf hljóti að einhverju leyti að vera stöðugt yfir 
tíma því annars væri tilgangslaust að reyna að mæla það.  

Samkvæmt þessu mætti mæla starfstengda hvatningu, ekki á kenningarlegum for-
sendum, heldur fyrst og fremst sem tilfinningu eða viðhorf sem fólk hefur til tiltekinna 
ytri og innri þátta. Það er því grundvöllur til að setja hér fram aðra skilgreiningu á 
hugtakinu starfstengd hvatning sem fellur vel að markmiðum þessarar rannsóknar. Þar 
sem mælitækið sem hér er hannað er sálfræðilegt mælitæki í formi spurningalista er 
skilgreining Pinders (2008) á starfstengdri hvatningu þrengd og lagt til að hún sé í raun 
tilfinningabundið viðbragð við fólki, fyrirbærum og hlutum sem hefur stefnu, styrk og 
úthald, sé marksækin í sjálfri sér og beinist að vinnutengdri hegðun. Því blasir við að 
eðlilegt sé að mæla hana sem viðhorf.  
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Kenneth A. Kovach notar þessa aðferðafræði í rannsóknum sínum frá 1980 og 
1987. Þar leggur Kovach fyrir starfsmenn og stjórnendur spurningalista, frá árinu 1946, 
sem varð til á þann hátt að verkamenn voru beðnir um að nefna tíu „vinnutengd 
hvatningaratriði“ sem þeim fannst mikilvægust. Þessi tíu atriði, sem hér hafa verið 
þýdd á íslensku af höfundi, röðuðust upphaflega á eftirfarandi hátt: 

 
1. Að vinnan sé metin til fullnustu (full appreciation of work done) 
2. Finnast ég hafður með í ráðum (feeling of being in on things) 
3. Samúðarfull hjálp með persónuleg vandamál (sympathetic help with personal 

problems) 
4. Starfsöryggi (job security) 
5. Góð laun (good wages) 
6. Áhugaverð vinna (interesting work) 
7. Stöðuhækkun og vöxtur innan skipulagsheildar (promotion and growth in the 

organization) 
8. Persónuleg tryggð gagnvart starfsmönnum (personal loyalty to employees) 
9. Góð vinnuaðstaða (good working conditions) 
10.  Nærgætinn agi (tactful discipline) 

 
Augljóslega býr vinnuafl nútímans við allt aðrar aðstæður en vinnuaflið um miðja 

síðustu öld. Munurinn liggur meðan annars í þeirri hvatningu sem er nú í boði innan 
fyrirtækja, til dæmis árangurstengingu launa, menntun og starfsþróun. Það er því ekki 
nema eðlilegt að spyrja hvort mikilvægi mögulegra hvatningarþátta hafi breyst. Svarið 
við þessari spurningu má finna í lokaritgerð höfundar til meistaraprófs í mannauðs-
stjórnun (Arndís Vilhjálmsdóttir, 2009). Þar lagði höfundur fyrir sitt eigið mælitæki; 
Íslenska starfshvatningarlistann með því markmiði að komast að því hvað hvetur 
starfsmenn í vinnu sinni. Hér verður einnig gerð tilraun til að sýna fram á hagnýtt gildi 
mælitækis á starfstengdri hvatningu með því að svara eftirfarandi rannsóknar-
spurningum: 
 

• Hvert er mikilvægi hvatningaratriða? 
• Er kynbundinn, aldurstengdur, starfsaldurstengdur eða menntunar-

tengdur munur á áhrifum hvatningaratriða á starfsmenn? 
 

Um Íslenska starfshvatningarlistann, tilgang hans og 
notkunarmöguleika 

Ekkert staðlað íslenskt mælitæki er til sem metur starfstengda hvatningu. Það er því 
æskilegt að staðla slíkt mælitæki ef rannsaka á hvatningu í íslenskum fyrirækjum. 
Mögulegt væri að nota erlent matstæki en ekki er hægt að útiloka að tungumála-
örðugleikar skekki niðurstöður þar sem ekki er tryggt að íslenskir starfsmenn skilji 
fyrirmæli eða spurningar sem eru á öðru tungumáli en móðurmáli þeirra. 

Íslenski starfshvatningarlistinn er spurningalisti sem inniheldur spurningar sem 
miða að því að greina hvaða atriði hafa áhrif á frammistöðu starfsmanna. Spurt er um 
áhrif mögulegra hvatningaratriða eins og ábyrgð, tekjur, stöðu og álag. Markmiðið 
með stöðlun spurningalistans er að hægt verði að meta hvort þau atriði sem spurning-
ar listans innihalda hafi áhrif á það hvort og hvernig starfsmaður leggur sig fram í 
starfi sínu. 

Íslenski starfshvatningarlistinn inniheldur þau atriði sem voru á fyrrnefndum lista. 
Kovachs en auk þess atriði sem eru hluti af spurningalista Lífsgildakönnunarinnar 
(European Values Study) (Lífsgildakönnnin, e.d). Auk þess hefur nokkrum atriðum verið 
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bætt við á grundvelli hvatningarkenninga. Spurningalistinn á að henta til fyrirlagnar 
meðal starfsmanna í verkamannastörfum jafnt sem þjónustustörfum, sérfræðistörfum 
og stjórnunarstörfum. Spurningalistinn, hefur ekki skýra kenningarlega skírskotun. 
Hann er fyrst og fremst byggður á mælifræðilegum grunni og fyrirliggjandi rann-
sóknum.  

Aðferð 

Þátttakendur 
Þátttakendaúrtak var hentugleikaúrtak fólks úr tengslaneti rannsakanda sem var virkt á 
vinnumarkaði á þeim tíma sem rannsóknin var gerð. Þátttakendur voru beðnir um að 
biðja samstarfsmenn sína um að svara spurningalistanum, ef þeir mögulega hefðu tök 
á. Auk þess fékkst leyfi til fyrirlagnar hjá fjórum fyrirtækjum og var spurningalistinn 
sendur á um 30 manns hjá hverju fyrirtæki. Gróf áætlun gerir ráð fyrir að um 150 
manns tilheyrðu úrtakinu í heild sinni.  

Alls svöruðu 95 manns könnuninni sem gerir 63% svarhlutfall. Þar af voru tæp    
37% karlar en rúmlega 63% konur. Þátttakendum var skipt í þrjá hópa eftir aldri: 35 
ára og yngri (n=38), 36 til 50 ára (n=35) og 51 árs og eldri (n=22). Þeim var einnig 
skipt í þrjá hópa eftir starfsaldri: 10 ár og minna (n =35), 11 til 20 ár (n=28) og 21 ár 
og meira (n =32) og menntun: þá sem hafa framhaldskólapróf eða minni menntun (n 
=37), þá sem lokið hafa grunnnámi í háskóla (n=39) og þá sem lokið hafa 
framhaldsnámi í háskóla (n=17). 

Flestir þeirra sem svöruðu spurningalistanum, rúmlega 89%, voru annaðhvort 
fyrirvinnur á sínu heimili eða fyrirvinnur heimilisins ásamt maka sínum og því virkir á 
vinnumarkaði. Gengið var út frá að allir hefðu reynslu af því að vinna fyrir sér, þótt 
einhverjir væru ekki virkir á vinnumarkaði á því augnabliki sem þeir svöruðu 
spurningalistanum.  

Mælitæki 
Þátttakendur voru beðnir um að taka afstöðu til þess hvort þau atriði sem talin voru 
upp í spurningunum hefðu hvetjandi áhrif á þá í vinnunni. Meta átti hvetjandi áhrif 
atriðanna á fimm punkta Likert-mælistiku (Likert, Roslow og Murphy, 1993) með 
svarmöguleikunum; mjög lítið, frekar lítið, hvorki né, frekar mikil og mjög mikil.  

Likert-mælistika er raðkvarði þar sem ekki er vitað hverju munar í raun á milli 
atriða mælistikunnar en gengið er út frá því að hægt sé að raða atriðunum eftir 
tölugildunum, til dæmis eftir meðaltali. Gert er ráð fyrir því að atriði sem hefur mjög 
mikil hvetjandi áhrif á starfsmann hafi umtalsvert meiri áhrif heldur en atriði sem 
hefur frekar mikil hvetjandi áhrif. Ekki er þó vitað hversu mikið meiri þessi áhrif eru.  

Framkvæmd 
Listinn var settur upp á vefsíðunni Createsurvey.com og tölvupóstur sem innihélt 
tengil með vefslóð könnunarinnar sendur á um 30 manns úr tengslaneti rann-
sakandans sjálfs auk starfsmanna hjá fyrirtækjunum fjórum. Kynning á spurninga-
listanum og leiðbeiningar kom fram á heimasíðu könnunarinnar á Createsurvey 
vefnum.  

Createsurvey forritið sá um að halda utan um svörun þátttakenda sem síðan var 
hlaðið niður í formi Excel skjals. Eins og áður voru engin tímatakmörk sett fyrir þátt-
töku í könnuninni en gert var ráð fyrir því að þeir sem á annað borð ætluðu sér að 
svara könnunum hefðu gert það innan tveggja til þriggja daga. Svörun þátttakenda í 
Excel formi var síðan innleitt inn í tölfræðiforritið SPSS þar sem öll tölfræðileg 
úrvinnsla fór fram. 
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Niðurstöður 

Munur milli hópa 
Í töflu 1 má sjá meðaltöl og staðalfrávik einstaka hvatningaratriða eftir kyni. Hér 
reyndist einungis munur milli kynjanna á hvatningaráhrifum tveggja atriða. Þessi atriði 
voru að fá aðstoð með persónulega vandamál, þar sem megináhrif kyns eru F(1,60) = 6,053, 
p<0,05 og að samstarfsfólk sé þægilegt, þar sem megináhrif kyns eru F(1,60)= 5,067, 
p<0,05.  

Tafla 1. Hvatningaráhrif eftir kyni 
 

 
* p<0,05 og því marktækur munur á meðaltölum 

Aldur 
Í töflu 2 má sjá meðaltöl hvatningaratriða eftir aldri. Munur eftir aldri var á því hvernig 
hvatning fjögurra atriða voru metin; að búa við góðar vinnuaðstæður, F(2,60) = 8,498, 
p<0,05 þar sem einungis var munur á milli þeirra sem eru 35 ára og yngri annars vegar 
og þeirra sem eru á aldrinum 36 til 50 ára. Að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira, 
F(2,60) = 4,438, p<0,05 þar sem munur er á þeim sem eru 35 ára og yngri og þeirra 
sem eru 36 til 50 ára. Einnig er munur á þeim sem eru 35 ára og yngri og þeirra sem 
eru 51 árs og eldri. Ekki reyndist munur milli þeirra sem eru á aldrinum 36 til 50 ára og 
þeirra sem eru 51 árs og eldri. Í tveimur atriðum varð ekki séð hvar munurinn liggur 

Kynferði/hvatningaratriði Karl Kona
M(sf ) M(sf )

Að vinnan þín sé vel metin 4,46(,61 ) 4,70(,50 )
Að finnast þú hafður/höfð með í ráðum 4,40(,70 ) 4,57(,53 )
Að fá aðstoð með persónuleg vandamál* 2,71(1,10 ) 3,27(1,02 )
Að búa við atvinnuöryggi 4,20(,87 ) 4,43(,72 )
Að fá góð laun 4,20(,53 ) 4,33(,73 )
Að vinna að áhugaverðum verkefnum 4,60(,50 ) 4,75(,47 )
Að hljóta stöðuhækkun 4,00(,94 ) 4,13(,97 )
Tryggð við fyrirtækið 4,14(,73 ) 4,05(,75 )
Að þróast í starfi 4,37(,69 ) 4,38(,61 )
Tryggð við samstarfsmenn 4,11(,53) 4,02(,73 )
Að búa við góðar vinnuaðstæður 4,26(,611 ) 4,22(,59 )
Að samstarfsfólk sé þægilegt* 4,14(,55) 4,45(,62 )
Að álag sé hæfilega mikið 3,77(1,00) 3,93(,82 )
Að starfið njóti almennrar virðingar 3,91(,74 ) 4,10(,88 )
Að vinnutími sé þægilegur 3,94(1,06 ) 4,18(,70 )
Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið 3,77(,97 ) 3,80(,97 )
Að hafa möguleika til þess að sýna frumkvæði 4,31(,63 ) 4,22(,67 )
Að hafa tækifæri til þess að hitta fólk 3,77(,84 ) 3,88(,83 )
Að starfið sé ábyrgðarmikið 3,94(,77 ) 3,83(,86 )
Að starfið samsvari eigin hæfileikum 4,26(,66 ) 4,30(,56 )
Að eiga frí um helgar 3,77(1,26 ) 4,10(,99 )
Að hafa skýr markmið að vinna að 4,26(,51 ) 4,33(,54 )
Að hafa áhrif á ákvarðanatöku 4,09(,56 ) 4,00(,64 )
Að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira 3,29(1,15 ) 3,57(1,03 )
Að hafa tækifæri til þess að auka færni þín 4,29(,52 ) 4,33(,54 )
Að vinnustaðurinn sé fjölskylduvænn 3,83(,95 ) 4,22(,89 )
Að komið sé eins fram við alla starfsmenn 4,09(,95 ) 4,47(,62 )
Að sjá árangur af starfi þínu 4,57(,50 ) 4,70(,46 )
Að eiga mikil frí 3,37(1,11 ) 3,38(1,03 )
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heldur virðist hann liggja í heildardreifingu á afstöðu til vinnunnar. Þetta voru atriðin 
að álag sé hæfilega mikið, F(2,60) = 3,304, p<0,05 og að komið sé eins fram við alla starfsmenn, 
F(2,60) = 3,585, p<0,05. 

Tafla. 2 Meðaltal hvatningaráhrifa eftir aldri 

 
* p<0,05 og því munur á meðaltölum 

Starfsaldur 
Í töflu 3 má sjá meðaltöl atriða eftir starfsaldri. Munur á hvatningaráhrifum var á því 
að búa við góðar vinnuaðstæður, að eiga frí um helgar, F(2,60) = 3,876, p<0,0 og að komið sé 
eins fram við alla starfsmenn, F(2,60) = 4,116, p<0,05 F(2,60) = 3,489, p<0,05. Einungis 
var munur milli þeirra sem unnið hafa 10 ár eða minna og þeirra sem hafa unnið 21 ár 
eða meira fyrir hvatningaráhrif þess að búa við góðar vinnuaðstæður. Munurinn liggur í 
heildardreifingu hópanna hvað varðar áhrif seinni tveggja atriðanna  
  

Aldursbil/hvatningaratriði
35 ára og yngri 36 til 50 ára 51 árs og eldri

M(sf ) M(sf ) M(sf )
Að vinnan þín sé vel metin 4,71(,52 ) 4,60(0,55 ) 4,45(0,60 )
Að finnast þú hafður/höfð með í ráðum 4,58(,50 ) 4,49(0,56 ) 4,41(0,80 )
Að fá aðstoð með persónuleg vandamál 3,05(,93 ) 3,11(1,05 ) 3,00(1,38 )
Að búa við atvinnuöryggi 4,32(,84 ) 4,40(0,70 ) 4,32(0,84 )
Að fá góð laun 4,39(,64 ) 4,23(0,65 ) 4,18(0,73 )
Að vinna að áhugaverðum verkefnum 4,84(,37 ) 4,60(0,50 ) 4,59(0,59 )
Að hljóta stöðuhækkun 4,42(,64 ) 3,83(1,10 ) 3,91(1,02 )
Tryggð við fyrirtækið 3,95(,87 ) 4,14(0,60 ) 4,23(0,69 )
Að þróast í starfi 4,42(,55 ) 4,34(0,68 ) 4,36(0,73 )
Tryggð við samstarfsmenn 4,03(,64 ) 4,09(0,74 ) 4,05(0,58 )
Að búa við góðar vinnuaðstæður* 4,47(,51 ) 4,03(0,62 ) 4,14(0,56 )
Að samstarfsfólk sé þægilegt 4,39(,64 ) 4,34(0,54 ) 4,23(0,69 )
Að álag sé hæfilega mikið* 4,00(,66 ) 3,80(0,90) 3,77(1,19 )
Að starfið njóti almennrar virðingar 4,11(,83 ) 3,94(0,84 ) 4,05(0,84 )
Að vinnutími sé þægilegur 4,16(,86 ) 3,97(0,89 ) 4,18(0,80 )
Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið 3,63(,97 ) 3,71(0,96 ) 4,18(0,91 )
Að hafa möguleika til þess að sýna frumkvæði 4,11(,65 ) 4,29(0,67 ) 4,45(0,60 )
Að hafa tækifæri til þess að hitta fólk 3,68(0,93 ) 3,94(0,80 ) 3,95(0,65 )
Að starfið sé ábyrgðarmikið 3,84(0,92 ) 3,94(0,77 ) 3,82(0,85 )
Að starfið samsvari eigin hæfileikum 4,32(0,62 ) 4,11(0,58 ) 4,50(0,51 )
Að eiga frí um helgar 4,11(1,00 ) 4,00(1,13 ) 3,73(1,20 )
Að hafa skýr markmið að vinna að 4,24(0,54 ) 4,37(0,55 ) 4,32(0,48 )
Að hafa áhrif á ákvarðanatöku 3,89(0,61 ) 4,00(0,54 ) 4,32(0,65 )
Að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira* 3,89(0,89 ) 3,20(1,18 ) 3,14(0,99 )
Að hafa tækifæri til þess að auka færni þín 4,37(0,59 ) 4,23(0,49 ) 4,36(0,49 )
Að vinnustaðurinn sé fjölskylduvænn 4,03(0,94 ) 4,26(0,78 ) 3,86(1,08 )
Að komið sé eins fram við alla starfsmenn* 4,26(0,80 ) 4,46(0,66 ) 4,23(0,92 )
Að sjá árangur af starfi þínu 4,63(0,49 ) 4,63(0,49 ) 4,73(0,46 )
Að eiga mikil frí 3,39(1,15 ) 3,29(0,96 ) 3,50(1,06 )
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Tafla 3. Meðaltal hvatningaráhrifa eftir starfsaldri 
 

 

* p<0,05 og því munur á meðaltölum 

Menntun 
Hvatningaráhrif atriðanna eftir menntun má sjá í töflu 4. Mun á hvatningu mátti finna 
á eftirfarandi átta atriðum sem stjörnumerkt eru í töflunni: að fá aðstoð við persónuleg 
vandamál, F(3,60) = 3,207, p<0,05. Þar sem einungis reyndist vera munur er milli þeirra 
sem hafa framhaldskólapróf eða styttri skólagöngu og þeirra sem hafa hlotið fram-
haldsmenntun úr háskóla. Að búa við atvinnuöryggi, F(3,60) = 9,402, p<0,001 þar sem 
munur var milli hópanna framhaldspróf eða styttri skólaganga og framhaldsnám í háskóla. 
Einnig var munur milli þeirra sem eiga að baki grunnám í háskóla og þeirra sem lokið 
hafa framhaldsnámi í háskóla. Að fá góð laun, F(3,60) 5,431, p<0,05 þar sem ekki fannst 
munur milli þeirra sem lokið hafa grunnámi í háskóla og þeirra sem lokið hafa 
framhaldsnámi. Munur er á milli annarra hópa. Munur er einnig milli hópa hvað 
varðar atriðið að álag sé hæfilega mikið, F(3,60) = 4,244, p<0,05. Þar reyndist munur milli 

Starfsaldur/hvatningaratriði
10 ár og minna 11 til 20 ár 21 ár og meira

M(sf) M(sf) M(sf)
Að vinnan þín sé vel metin 4,77(0,49 ) 4,54(0,58 ) 4,5(0,57 )
Að finnast þú hafður/höfð með í ráðum 4,57(0,50 ) 4,46(0,58) 4,47(0,72 )
Að fá aðstoð með persónuleg vandamál 2,86(1,06 ) 3,25(0,93 ) 3,13(1,21 )
Að búa við atvinnuöryggi 4,4(0,74 ) 4,32(0,82 ) 4,31(0,82 )
Að fá góð laun 4,29(0,62 ) 4,36(0,56 ) 4,22(0,79 )
Að vinna að áhugaverðum verkefnum 4,83(0,38 ) 4,54(0,51 ) 4,69(0,54 )
Að hljóta stöðuhækkun 4,31(0,90 ) 3,89(0,92 ) 4,00(1,02 )
Tryggð við fyrirtækið 3,94(0,87 ) 4,07(0,60 ) 4,25(0,67 )
Að þróast í starfi 4,34(0,59 ) 4,25(0,65 ) 4,53(0,67 )
Tryggð við samstarfsmenn 3,91(0,56 ) 4,14(0,65 ) 4,13(0,75 )
Að búa við góðar vinnuaðstæður* 4,37(0,49 ) 4,29(0,60 ) 4,03(0,62 )
Að samstarfsfólk sé þægilegt 4,26(0,66 ) 4,39(0,50 ) 4,39(0,67 )
Að álag sé hæfilega mikið 3,94(0,64 ) 3,93(0,72 ) 3,75(1,22 )
Að starfið njóti almennrar virðingar 4,09(0,85 ) 4,07(0,72 ) 3,94(0,93 )
Að vinnutími sé þægilegur 4,09(0,85 ) 4,11(0,69 ) 4,10(1,03 )
Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið 3,60(1,00 ) 3,75(0,84 ) 4,03(1,02 )
Að hafa möguleika til þess að sýna frumkvæði 4,09(0,66 ) 4,18(0,61 ) 4,50(0,62 )
Að hafa tækifæri til þess að hitta fólk 3,83(0,82 ) 3,68(0,91 ) 4,00(0,78 )
Að starfið sé ábyrgðarmikið 3,86(0,91 ) 3,82(0,86 ) 3,94(0,76 )
Að starfið samsvari eigin hæfileikum 4,26(0,56 ) 4,18(0,67 ) 4,41(0,56 )
Að eiga frí um helgar* 3,94(1,00 ) 4,36(0,87 ) 3,69(1,31 )
Að hafa skýr markmið að vinna að 4,2(0,53 ) 4,36(0,56 ) 4,38(0,49 )
Að hafa áhrif á ákvarðanatöku 3,77(0,55 ) 4,110(0,57 ) 4,25(0,62 )
Að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira 3,60(1,09 ) 3,46(1,14 ) 3,29(1,04 )
Að hafa tækifæri til þess að auka færni þín 4,34(0,59 ) 4,22(0,51 ) 4,38(0,49 )
Að vinnustaðurinn sé fjölskylduvænn 3,83(0,92 ) 4,39(0,74 ) 4,06(1,01 )
Að komið sé eins fram við alla starfsmenn* 4,11(0,93 ) 4,43(0,74 ) 4,47(0,57 )
Að sjá árangur af starfi þínu 4,57(0,50 ) 4,64(0,49 ) 4,75(0,44 )
Að eiga mikil frí 3,31(1,13 ) 3,5(0,96 ) 3,34(1,07 )



Arndís Vilhjálmsdóttir 

26 

þeirra sem lokið hafa framhaldsskólapróf eða minna og þeirra sem lokið hafa 
framhaldsnámi í háskóla. Munurinn liggur, hins vegar, í dreifingunni milli hópanna í 
atriðunum að þróast í starfi, F(3,60) 3,611, p<0,05 og að búa við góðar vinnuaðstæður, 
F(3,60) = 3,711, p<0,05. 

Tafla 4. Meðaltal hvatningaráhrifa eftir menntun 

 
* p<0,05, *** p<0,001 og því munur á meðaltölm 

Mikilvægi hvatningaratriða 
Í töflu 5 hefur meðaltölum hvatningaratriða verið raðað upp frá hæsta gildi til lægsta 
gildis. Meðaltölin sýna hversu mikil hvatningaráhrif þátttakendur töldu atriðið hafa á 
frammistöðu sína í starfi. Í töfluni má sjá á einfaldan hátt hvaða atriði það eru sem 
starfsmenn telja að hvetji sig mest í vinnunni. Af tíu mikilvægustu hvatningarþáttunum 
eru fimm þættir sameiginlegir með tíu atriða lista Kovachs eins og hann leit út 1946. 

Það má hins vegar segja að öll atriðin sem hér hafa verið lögð til hafi einhver 
hvetjandi áhrif á það hvernig fólk leggur sig fram í starfi. Að þessu sögðu verður þó að 
athuga að ekki hafa öll atriðin jafn mikil áhrif. Töluverður munur er meira að segja 
milli atriða á því hversu mikil áhrif þau hafa. Samkvæmt meðaltalinu er mikilvægasti 
hvatinn að vinna að áhugaverðum verkefnum. Mikill munur er milli þessa atriðis og 
þess að fá aðstoð við persónuleg vandamál. Á hinn bóginn er staðalfrávik neðstu 
þriggja atriðanna að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira, að eiga mikil frí og 
að fá aðstoð við persónulega vandamál töluvert stærra en mikilvægustu tíu hvatningar-

Menntun/hvatningaratriði Framhaldskólapróf 
eða styttri 
skólaganga Grunnám í háskóla

Framhaldsnám í 
háskóla

M(sf) M(sf) M(sf)
Að vinnan þín sé vel metin 4,59(0,60 ) 4,69(0,52 ) 4,53(0,51 )
Að finnast þú hafður/höfð með í ráðum 4,38(0,72 ) 4,64(0,49 ) 4,53(0,51 )
Að fá aðstoð með persónuleg vandamál* 3,38(0,98 ) 3,05(1,05 ) 2,47(1,07 )
Að búa við atvinnuöryggi*** 4,65(0,54 ) 4,41(0,72 ) 3,53(0,87 )
Að fá góð laun* 4,59(0,64 ) 4,15(0,67 ) 3,94(0,43 )
Að vinna að áhugaverðum verkefnum 4,59(0,55 ) 4,77(0,48 ) 4,82(0,39 )
Að hljóta stöðuhækkun 4,22(0,92 ) 3,9(1,07 ) 4,35(0,67 )
Tryggð við fyrirtækið 4,38(0,59 ) 3,95(0,69 ) 3,76(0,97 )
Að þróast í starfi* 4,35(0,59 ) 4,38(0,67 ) 4,59(0,51 )
Tryggð við samstarfsmenn 4,27(0,51 ) 4,00(0,69 ) 3,71(0,77 )
Að búa við góðar vinnuaðstæður* 4,41(0,55 ) 4,15(0,49 ) 4,06(0,83 )
Að samstarfsfólk sé þægilegt 4,51(0,56 ) 4,29(0,69 ) 4,12(0,49 )
Að álag sé hæfilega mikið* 4,14(0,95 ) 3,79(0,77 ) 3,47(0,94 )
Að starfið njóti almennrar virðingar 4,05(0,74 ) 4,11(0,83 ) 3,82(1,07 )
Að vinnutími sé þægilegur 4,28(0,74 ) 4,05(0,83 ) 3,81(1,17 )
Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið 3,83(0,94 ) 3,79(0,95 ) 3,65(1,17 )
Að hafa möguleika til þess að sýna frumkvæði 4,19(0,70 ) 4,28(0,65 ) 4,35(0,61 )
Að hafa tækifæri til þess að hitta fólk 4,00(0,86 ) 3,85(0,74 ) 3,53(0,94 )
Að starfið sé ábyrgðarmikið 3,81(0,88 ) 3,82(0,79 ) 4,18(0,88 )
Að starfið samsvari eigin hæfileikum 4,24(0,64 ) 4,26(0,55 ) 4,47(0,62 )
Að eiga frí um helgar 4,22(1,08 ) 3,92(1,12 ) 3,65(1,12 )
Að hafa skýr markmið að vinna að 4,27(0,56 ) 4,33(0,53 ) 4,35(0,49 )
Að hafa áhrif á ákvarðanatöku* 3,92(0,60 ) 4,00(0,65 ) 4,35(0,49 )
Að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira 3,65(1,16 ) 3,18(1,01 ) 3,65(1,06 )
Að hafa tækifæri til þess að auka færni þín 4,41(0,55 ) 4,23(0,54 ) 4,38(0,50 )
Að vinnustaðurinn sé fjölskylduvænn 4,05(1,03 ) 4,21(0,73 ) 3,88(1,11 )
Að komið sé eins fram við alla starfsmenn 4,41(0,93 ) 4,38(0,54 ) 4,06(0,90 )
Að sjá árangur af starfi þínu 4,65(0,48 ) 4,62(0,49 ) 4,82(0,39 )
Að eiga mikil frí 3,51(1,02 ) 3,28(1,00 ) 3,35(1,32 )
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atriðanna til dæmis. Mælingin segir því til um mikilvægi þessara þátta með minni 
nákvæmni en annarra atriða Íslenska starfshvatningarlistans.  

Tafla 5. Mikilvægi hvatningaratriða eftir meðaltali 
 

 
 
Röð hvatningaratriða eftir öllum hópum kyns, aldurs, starfsaldurs og menntunar 

má sjá í töflu 6. Þegar litið er á heildina er dreifing svara frekar lítil fyrir þá hvata sem 
eru í fyrsta til fimmta sæti, það er að segja, fólk er frekar sammála um hvaða atriði það 
eru sem eru mikilvægustu hvatarnir. Minna samræmi er milli hópa í mikilvægi 
hvatningaratriða sem á eftir koma Sum atriði eru miklar undantekningar, eins og til 
dæmis atriðið að búa við atvinnuöryggi, sem vermir 1.-2. sætið hjá þeim sem hafa fram-
haldskólapróf  eða minni menntun en 25.-26. sætið hjá þeim sem hafa lokið fram-
haldsnámi í háskóla. Auk þess skera nokkur önnur atriði sig verulega úr eins og til 
dæmis að komið sé eins fram við alla starfsmenn; að fá góð laun; að búa við góðar vinnuaðstæður 
og að vinnustaðurinn sé fjölskylduvænn.  

Atriði Röð M(Sf )
Að vinna að áhugaverðum verkefnum 1. 4,69(0,49 )
Að sjá árangur af starfi þínu 2. 4,65(0,48 )
Að vinnan þín sé vel metin 3. 4,61(0,55 )
Að finnast þú hafður/höfð með í ráðum 4. 4,51(0,60 )
Að þróast í starfi 5. 4,38(0,64 )
Að búa við atvinnuöryggi 6. 4,35(0,78 )
Að samstarfsfólk sé þægilegt 7. 4,34(0,61 )
Að komið sé eins fram við alla starfsmenn 8. 4,33(0,78 )
Að hafa tækifæri til þess að auka færni þín 9. 4,32(0,53 )
Að hafa skýr markmið að vinna að 10. 4,31(0,53 )
Að fá góð laun 11.-12. 4,28(0,66 )
Að starfið samsvari eigin hæfileikum 11.-12. 4,28(0,60 )
Að hafa möguleika til þess að sýna frumkvæði 13. 4,25(0,65 )
Að búa við góðar vinnuaðstæður 14. 4,23(0,59 )
Að vinnutími sé þægilegur 15. 4,09(0,85 )
Að hljóta stöðuhækkun 16.-17. 4,08(0,74 )
Tryggð við fyrirtækið 16.-17. 4,08(0,95 )
Að vinnustaðurinn sé fjölskylduvænn 18. 4,07(0,93 )
Tryggð við samstarfsmenn 19. 4,05(0,66 )
Að starfið njóti almennrar virðingar 20.-21. 4,03(0,83)
Að hafa áhrif á ákvarðanatöku 20.-21. 4,03(0,61 )
Að eiga frí um helgar 22. 3,98(1,10 )
Að álag sé hæfilega mikið 23.-24. 3,87(0,89 )
Að starfið sé ábyrgðarmikið 23.-24. 3,87(0,84 )
Að hafa tækifæri til þess að hitta fólk 25. 3,84(0,83 )
Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið 26. 3,79(0,97 )
Að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira 27. 3,46(1,08 )
Að eiga mikil frí 28. 3,38(1,05 )
Að fá aðstoð með persónuleg vandamál 29. 3,06(1,08 )
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Tafla 6. Mikilvægisröð hvatningaratriða eftir kyni, aldri, starfsaldri og menntun 

 
 

Allir
Atriði Röð KK KVK ≤35 36-50 ≥51 ≤10 ár nóv.20 ≥21 ≤Frh.sk.próf Grunnn.hásk Frh.n.hásk
Að vinna að áhugaverðum verkefnum 1. 1. 1. 1. 2.-3. 2. 1. 2.-3. 2. 3.-5. 1. 1.-2.
Að sjá árangur af starfi þínu 2. 2. 2.-3. 3. 1. 1. 3.-4. 1. 1. 1.-2. 4. 1.-2.
Að vinnan þín sé vel metin 3. 3. 2.-3. 2. 2.-3. 4.-5. 2. 2.-3. 4.-5. 3.-5. 2. 4.-5.
Að finnast þú hafður/höfð með í ráðum 4. 4. 4. 4. 4. 6. 3.-4. 4. 6.-7. 10.-11. 3. 4.-5.
Að þróast í starfi 5. 5. 8. 6.-7. 8.-9. 7.-8. 7.-8. 13. 3. 12. 6.-7. 3.
Að búa við atvinnuöryggi 6. 11.-12. 7. 11.-12 6. 9.-11. 5. 11. 12. 1.-2. 5. 25.-26.
Að samstarfsfólk sé þægilegt 7. 13.-14. 6. 8.-9. 8.-9. 12.-14. 11.-12. 6.-7. 9. 6. 9. 13.
Að komið sé eins fram við alla starfsmenn 8. 16-17 5. 13. 5. 12.-14. 14. 5. 6.-7. 7.-9. 6.-7. 14.-15.
Að hafa tækifæri til þess að auka færni þín 9. 7.-10. 9.-11. 10. 12.-13 7.-8. 7.-8. 14. 10.-11. 7.-9. 12. 7.
Að hafa skýr markmið að vinna að 10. 7.-10. 9.-11. 14. 7. 9.-11. 13. 8.-10. 10.-11. 14.-15. 8. 8.-11.
Að fá góð laun 11.-12. 11.-12. 9.-11. 8.-9. 12.-13. 15.-17. 10. 8.-10. 15. 3.-5. 14.-15. 16.
Að starfið samsvari eigin hæfileikum 11.-12. 7.-10. 12. 11.-12. 15. 3. 11.-12. 15.-16. 8. 16. 11. 6.
Að hafa möguleika til þess að sýna frumkvæði 13. 6. 13.-15. 16.-18. 10. 4.-5. 15.-17. 15.-16. 4.-5. 19. 10. 8.-11.
Að búa við góðar vinnuaðstæður 14. 7.-10. 13.-15. 5. 17. 18. 6. 12. 19.-20. 7.-9. 14.-15. 14.-15.
Að vinnutími sé þægilegur 15. 19.-20. 16. 15. 20. 15.-17. 15.-17. 18.-19. 17. 13. 17. 19.
Að hljóta stöðuhækkun 16.-17. 18. 17. 6.-7. 24. 22. 9. 23. 21.-22. 17.-18. 22. 8.-11.
Tryggð við fyrirtækið 16.-17. 13.-14. 20. 22. 14. 12.-14. 18.-20. 20.-21. 13.-14 10.-11. 20.-21. 20.
Að vinnustaðurinn sé fjölskylduvænn 18. 22. 13.-15. 19.-20. 11. 23. 23.-24. 6.-7. 18. 21.-22. 13. 17.
Tryggð við samstarfsmenn 19. 15. 21. 19.-20. 16. 19.-20 21. 17. 16. 14.-15. 18.-19. 21.
Að starfið njóti almennrar virðingar 20.-21. 21. 18.-19. 16.-18. 21.-23. 19.-20. 15.-17. 20.-21. 23.-24. 21.-22. 16. 18.
Að hafa áhrif á ákvarðanatöku 20.-21. 16.-17. 22. 23.-24. 18.-19. 9.-11. 25. 18.-19. 13.-14. 24. 18.-19. 8.-11.
Að eiga frí um helgar 22. 23.-26. 18.-19. 16.-18. 18.-19. 26. 18.-20. 8.-10. 27. 17.-18. 20.-21. 22.-24.
Að álag sé hæfilega mikið 23.-24. 23.-26. 23. 21. 25. 25. 18.-20. 22. 25. 20. 25.-26. 27.
Að starfið sé ábyrgðarmikið 23.-24. 19.-20. 25. 25. 21.-23. 24. 22. 24. 23.-24. 26. 24. 12.
Að hafa tækifæri til þess að hitta fólk 25. 23.-26. 24. 26. 21.-23. 21. 23.-24. 26. 21.-22. 23. 23. 25.-26.
Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið 26. 23.-26. 26. 27. 26. 15.-17. 26.-27. 25. 19.-20. 25. 25.-26. 22.-24.
Að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira 27. 28. 27. 23.-24. 28. 28. 26.-27. 28. 28. 27. 28. 22.-24.
Að eiga mikil frí 28. 27. 28. 28. 27. 27. 28. 27. 26. 28. 27. 28.
Að fá aðstoð með persónuleg vandamál 29. 29. 29. 29. 29. 29. 29. 29. 29. 29. 29. 29.

Kyn Aldur Starfsaldur Menntun
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Umræður 

Ekki hefur áður verið gerð tilraun til að hanna íslenskt mælitæki sem mælir starfs-
hvatningu en sú tilraun sem lýst er í þessari ritgerð. Íslenski starfshvatningarlistinn 
byggist þó á eldri mælitækjum og finna má stuðning fyrir réttmæti hans í kenningum 
um starfstengda hvatningu. Af niðurstöðum raunprófunar er ljóst að mælitækið getur 
vel gagnast til þess að draga upp lýsandi mynd af starfsmönnum. Mælitækið gefur skýrt 
til kynna mun á milli manna hvað varðar starfstengda hvatningu þrátt fyrir takmörkuð 
afköst. 

Sá galli er að vísu á gögnunum að dreifing breyta í úraki er töluvert skekkt og 
raunar er hæpið að úrtakið gefi rétta mynd af vinnuafli í heild sinni þar sem ekki er um 
tilviljunarúrtak að ræða. Auk þess eru úrtök, bæði fyrri og seinni hluta þessarar 
rannsóknar, ekki sérlega stór en það kemur niður á afköstum hennar. Því er líklegt að 
marktækni batni með stærra úrtaki gefist færi á að endurtaka þessa rannsókn. Munur á 
meðaltölum endurspeglar því einkenni þessa úrtaks með nokkrum undantekningum. 

Aftur á móti er dreifigreining tiltölulega traust (robust) gagnvart frávikum frá 
forsendum hennar eins og skekkju (Donaldson, 1968). Sá fyrirvari skal hér þó hafður 
að afköst f-prófsins, það er að segja líkurnar á því að hafna því réttilega að enginn 
munur sé á meðalhvatningaráhrifum hópanna, gætu verið meiri ef leiðrétt væri full-
komlega fyrir skekkjum. 

Það er ljóst að þótt hér séu taldir upp þættir sem líklegt er að hafi áhrif á hvatningu 
starfsmanna, er ekki þar með sagt að um tæmandi lista sé að ræða. Miklu fleiri atriði, 
en þau sem hér eru nefnd, geta komið til greina sem áhrifavaldar á starfstengda 
hvatningu. Úr Íslenska starfshvatningarlistanum hefur til dæmis verið sleppt atriðinu 
„nærgætin agi“ sem var á lista Kovachs (1987). Þetta mætti laga annaðhvort með því 
að bæta fleiri atriðum inn á spurningalistann eða hreinlega hafa opna spurningu líkt og 
gert var í rannsókninni sem Kovach byggir á frá 1946. 

Þó er það þannig að sum atriði þykja ekki viðeigandi sem hvatningarþættir í 
vinnunni. Kynhvöt eða tilfinningar eins og til dæmis að verða ástfanginn af 
samstarfsmanni, þykja ekki viðeigandi hvatning í vinnunni. Þessi atriði eru samt sem 
áður viðurkenndir sem almennir áhrifaþættir á hvatningu og frammistöðu. Það verður 
því að hafa í huga að mælitækið sem hér er lagt til er ekki hlutlaust mælitæki þrátt fyrir 
viðleitni rannsakanda til þess að gera það að slíku. Þótt til grundvallar Íslenska starfs-
hvatningarlistanum liggi eldri listar og fyrri rannsóknir á sviði starfstengdrar hvatningar, 
er val á atriðum hans háð mati rannsakandans sjálfs á því hvað þykir eðlilegt og þeirri 
tísku sem nú ríkir innan hvatningarfræða. 

Á hinn bóginn verður að hafa í huga við hönnun mælitækis, að það verður að hafa 
raunhæft hagnýtt gildi. Mikilvægt er að starfsmenn og stjórnendur geti svarað honum 
innan raunhæfra tímamarka. Auk þess þarf slíkur listi að innihalda einfaldar og 
skiljanlegar yrðingar. Hver sem er ætti að geta ákvarðað afstöðu sína án þess að hafa 
djúpa fræðilega þekkingu á hugtakinu starfstengd hvatning. Slíkur spurningalisti má 
því ekki vera of langur. Nauðsynlegt er að grisja út þau atriði sem eru óskiljanleg eða 
hreinlega mæla ekki hugsmíðina. Þetta er einmitt styrkur þessarar frumrannsóknar. 
Hér hefur verið gerð tillaga að einföldu, hagnýtu mælitæki sem mælir starfstengda 
hvatningu. Þennan spurningalista mætti nota til að leggja fyrir alla starfsmenn fyrir-
tækis án þess að ætlunin sé að spá fyrir svörum stærri hóps - eða þýðisins allir á 
vinnumarkaði.  
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Lokaorð 

Það er ljóst að starfstengd hvatning mun halda áfram að spila mikilvægt hlutverk við 
stjórnun fyrirtækja í framtíðinni. Í ljósi þess að kenningar um starfstengda hvatningu 
eru enn í mótun er ekki úr vegi að spyrja hvað mælitæki eins og Íslenski starfs-
hvatningarlistinn getur lagt til fræðanna. Að minnsta kosti er hann verkfæri sem hægt 
er að nota í hagnýtum tilgangi og oft fæðast nýjar hugmyndir af hagnýtri reynslu. 
Íslenski starfshvatningarlistinn býður upp á leið til þess að kynnast íslensku starfsfólki 
í íslenskum fyrirtækjum. Það er því von höfundar þessarar ritgerðar, að með hönnun 
listans sé tekið skref í átt til þess að hanna hagnýtt stjórnunarverkfæri sem veitir 
hjálpar fræðimönnum og stjórnendum til þess að skilja hvað hvetur Íslendinga til þess 
að standa sig betur í vinnunni.  
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Köllun í starfi 

Árelía Eydís Guðmundsdóttir 

Í kjölfarið á breyttum aðstæðum í efnahagslegu landslagi á Íslandi hafa margir orðið, 
eða kosið, að endurskilgreina starfsvettvang sinn og notað tækifærið til að líta í eiginn 
barm. Allt í einu var heimsmynd fólks breytt. Forsendur sem fólk hafði áður gert sér 
um starf sitt, starfsvettvang og lífskjör breyttust nánast á einni nótt. Í þessari grein er 
fjallað um hugtökin köllun í starfi og tengsl þess við lykilhugtak í stjórnun sem er 
helgun í starfi Kynntar eru skilgreiningar og umfjöllun um þessi hugtök og síðan eru 
fyrstu niðurstöður rannsóknar á ástæðum fyrir starfsvali fólks.  

Thomas Moore í bók sinni: A life at work (2008) kemst þannig að orði að fólk geti 
skynjað köllun í starfi út frá innri vegvísum en þessir vegvísar geta verið áhugasvið 
fólks eða að það dragist að einhverju sérstöku sviði eða verkefnum án þess að geta 
skýrt út af hverju. Fólk lætur sig dreyma dagdrauma um þetta svið og það fangar 
athygli þess og það leitar stöðugt aftur í þetta sama efni eða athafnir. Styrkleikar fólks 
liggja oftast nálægt köllun þeirra í starfi. Skilgreining á styrkleikum manna eru nokkrar 
en í þessari grein er eftirfarandi skilgreining notuð: Styrkleikar eru hæfni til að hugsa, 
finna til og haga sér á ákveðin hátt. Styrkleikar eru því ekki einungis það sem fólk gerir 
vel. „Styrkleiki er eðlislæg hæfni sem leiðir til ákveðinnar hegðunar, hugsunar og tilfinningar sem er 
sönn og orkugefandi fyrir þann sem nýtir styrkleika sinn og gefur þeim einstaklingi færi á að nýta 
hæfni sína til fulls bæði í starfsþróun og í gegnum frammistöðu í starfi“ (Linley, 2008, bls 9.) 
Rannsóknir sýna að þegar fólk nýtir styrkleika sína í starfi þá nær það meiri árangri en 
ella. Fólk er mest hrífandi, ánægðast og orkumest þegar það nýtir styrkleika sína og 
nær þar af leiðandi markmiðum sínum á auðveldari hátt (Jennifer M. Fox Eades, 2008). 
Howard Gardner höfundur kenningarinnar um fjölgreind telur að það sé þrennt sem 
einkenni þá sem vinna að köllun sinni: Í fyrsta lagi þeir leggja mikla vinnu og natni í 
störf sín. Í öðru lagi þá verða þessir einstaklingar oft mjög færir á sínu sviði, eða í þeim 
verkefnum sem þeir sinna einmitt vegna þess að þeir eru tilbúnir til að leggja á sig 
mikla vinnu. Í þriðja lagi hafi þessir einstaklingar sterka siðferðiskennd sem gegni því 
hlutiverki að vera þeirra innri áttavita. Gardner telur að með því að vinna að köllun 
sinni uppskeri maðurinn hamingju en ekki öfugt. Samkvæmt hans skilningi þá á fólk 
að leitast við að vinna störf sín vel og af ástríðu og þá uppskeri það hamingju í 
kjölfarið vegna gleði yfir vel unnu verki (Gardner, 2002). Gladwell (2008) kemst að 
svipaðri niðurstöðu í bók sinni: Outliers þar sem hann setur fram þá kenningu að þeir 
sem nái framúrskarandi árangri hafi oftast lagt mjög hart að sér. Hann sýnir fram á að 
til að verða virkilega fær á einhverju sviði þurfi fólk að hafa unnið við það eða æft sig í 
tíu þúsund klukkutíma. Mikilvægi þess að fólk hafi köllun til þess að leggja á sig svo 
mikla vinnu eru augljós. Þrátt fyrir að nauðsynlegt sé að leggja á sig mikla vinnu til að 
verða framúrskarandi á því sviði þá má segja að grunnurinn að því framlagi sé viðhorf 
fólks til verkaefna sinna og starfa.  

Fræðimenn (Cameron, Dutton og Quinn, 2003; Csikszentmihaly 1992; Gartner, 
2002) skipta viðhorfum fólks til starfa sinna upp í þrennt. Í fyrsta lagi lítur fólk á 
starfið sem vinnu, þetta viðhorf leiðir til þess að fólk fer í vinnu vegna launa. Í öðru 
lagi lítur fólk á starf sem starfsferil, ef fólk hefur það viðhorf leitast það við að ná 
„toppnum“ á þeim starfsferli sem það velur sér. í þriðja lagi lítur fólk á starf sitt sem 
köllun, viðhorf fólks einkennist þá af þeirri afstöðu að það geti ekki notið lífsins 
öðruvísi en að fylgja „köllun“ sinni. Hvernig fólk gengur til starfa sinna á hverjum degi 
endurspeglar viðhorf þess til starfsins.  
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Í rannsókn á viðhorfum leiðtoga sem höfðu náð miklum árangri í íslensku at-
vinnulífi voru tekin ítarviðtöl við einstaklinga sem höfðu að meðaltali starfað í 20 ár í 
stórum íslenskum fyrirtækjum sem æðstu stjórnendur (Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 
2006). Meðalaldur þátttakenda var um sextíu og fimm ár og þau voru flest ennþá virk í 
einhvers konar stjórnun en þó flest komin út úr daglegum rekstri. Þau áttu það öll 
sameiginlegt að hafa uppgötvað smám saman ástríðu sína eða köllun. Ákveðin viðhorf 
einkenndi þessa einstaklinga en þau sögðust oftast hafa fengið þau viðhorf í vegarnesti 
í uppeldinu að þau ættu að standa sig í hverju sem þau tækju sér fyrir hendur. Sum 
höfðu brotist til mennta þrátt fyrir að hafa ekki átt sterkar fyrirmyndir um slíkt. Viljinn 
til að hafa áhrif á umhverfi sitt og taka að sér stjórnunarstörf varð æ meiri eftir því 
sem leið á lífsleiðina. Áhuginn á stjórnun kom ekki einungis fram í vilja til að hafa 
áhrif. Flest höfðu brennandi áhuga á fólki, atferli fólks og almennt séð höfðu þau 
reynt að læra um hegðun fólks og lagt sig fram um að skilja fólk. Þau höfðu flest 
uppgötvað köllun sína sem var að vera í foryrstu með reynslunni. Þau áttu sam-
eiginlegt að hafa verið virk í félagslífi eða íþróttum sem börn og unglingar, til dæmis 
skátunum eða fótbolta. Annað sem var sameignlegt með þeim var auðmýkt þeirra 
gagnvart störfum sínum og viðhorf þeirra til samstarfsmanna sinna þar sem þau töldu 
að sér “gáfa” þeirra væri að velja með sér réttu einstaklingana í kringum sig. Þau höfðu 
öll mikla ástríðu til starfa sinna og höfðu öll unnið mikið. Hamingjan af vel unnu verki 
var áberandi, sú tilfinning að hafa byggt upp fyrirtæki sem lifa áfram án þeirra. Sam-
eiginlegur þráður í barnæsku þeirra var dugnaður og áhugi á að vinna og standa sig. Á 
unglingsárum voru þau strax orðin markmiðasækin og eftir að þau komast á full-
orðinsár og farin að vinna eru þau stöðugt að sækjast eftir aukinni þekkingu og nýjum 
áskorunum. Starfsferill þessara einstaklinga fellur því vel að kenningum Gardners og 
Gladwells þar sem lífsfylling þeirra sprettur frá vel unnu verki en þau höfðu öll lagt 
mjög hart að sér í störfum sínum og öðlast þannig sérfræðiþekkingu.  

Rannsókn á viðhorfum íslenskra kvenleiðtoga sem gerð var í kjölfarið styður við 
þessa niðurstöður (Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 2008). Þær konur sem rannsakaðar 
voru eiga það sameiginlegt að hafa náð æðstu metorðum annað hvort innan stórra 
fyrirtækja eða að þær höfðu stofnað eigin fyrirtæki. Þegar heildarmyndin er skoðuð 
kemur í ljós að þær eiga sameiginleg skref í starfsframa sínum, lífssögu og viðhorfum. 
Þær tala flestar um að hafa verið kraftmiklir krakkar sem fóru sínar eigin leiðir og 
lærðu fljótt að koma sínu fram. Þær hafa flestar alist upp í stórum systkinahópi og 
þurft að hafa fyrir því að berjast fyrir sínu, margar hverjar eiga bræður á svipuðum 
aldri og lærðu snemma að átök eru hluti af lífinu. Á unglinsárum er oftast að finna, í 
sögu þeirra, löngun til að standa sig vel annað hvort í skóla eða vinnu. Þær hafa allar 
unnið mikið alveg frá því að þær réðu sig í fyrsta starfið. Flestar finna fyrir sterkri 
réttlætiskennd og þær hafi frá því að þær eru ungar viljað komast að “kjötkötlunum 
með strákunum.” Margar hafa þó rekið sig á að konur eru ekki ráðnar ofar en í 
millistjórnendastöður en þegar hefur verið gengið fram hjá þeim í ráðningum þá hafa 
þær farið annað án þess að láta fordóma annarra stöðva sig. Þeim finnst mikilvægt að 
hafa áhrif á aðra í kringum sig og eru óhræddar við átök á vinnustað. Þær hafa frá því 
að þær komu á vinnustað hugsað strategískt um hvernig koma eigi málum sínum á 
framfæri. Allar hafa gaman af því að vera í forystu en það er mismunandi hvað keyrir 
þær áfram í verkefnavali. Oft er það löngunin til að hjálpa fólki en í sumum tilfellum 
að koma verkefnum á koppinn, stofna fyrirtæki eða finna samstarfsaðila. Þær eiga 
sameiginlegt með öðrum íslenskum leiðtogum að nýjar áskoranir eru þeirra ástríða.  

Þessar rannsóknir á leiðtogum í íslensku atvinnulífi eru í samræmi við erlendar 
rannsóknir á fólki sem nær afburða árangri í starfi. Í umfangsmikilli rannsókn sem nær 
til tvö hundruð einstaklinga sem náð hafa langt, um heim, allan, eru dregnir saman 
nokkrir þættir sem einkenna líf og störf þeirra (Porras, Emery og Thomson, 2007). 
Þessir einstaklingar eiga erfitt með að sundurskilja störf sín frá öðrum þáttum í lífi 
þeirra. Ástíða í starfi eða köllun verður til þess að þetta fólk telur ekki klukku-
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stundirnar við vinnu sína heldur brennur það yfirleitt fyrir því sem þau eru að fást við. 
Þau vilja gjarnan lifa lífinu til fulls og ljá lífsgöngu sinni merkingu með starfsframlagi 
sínu. Þeir sem ná árangri, samkvæmt rannsóknum, eru líklegri til að leggja sig fram um 
að njóta lífsins og finna sér verkefni sem þau geta gleymt sér í og haft unun af. 
Köllunin er markmið þeirra en að ekki að skapa sér frægð og frama þrátt fyrir að það 
gerist oft í leiðinni. Þjónusta við aðra samferðamenn eða samfélagið sem þeir búa við 
er oft það sem keyrir þessa einstaklinga áfram. 

Til að draga saman þá má segja að það sé þrennt sem einkenni þá sem starfa við 
köllun sína samkvæmt þessari grein. Í fyrsta lagi ljá þau lífi sinu gildi með störfum 
sínum og þar af leiðir að fólk sem starfar við köllun sína aðgreinir ekki störf sín frá 
öðru í lífi sínu. Dæmi um slíkt er flugmaður sem segist verða að ferðast.  Í öðru lagi þá 
eru viðhorf þeirra til lífsins blanda af ábyrgðakennd og bjartsýni. Í þriðja lagi þá eru 
þessir einstaklingar óhræddir við að taka af skarið og framkvæma. Íslenskt atvinnulíf 
bar keim af græðgi á árunum fyrir bankahrun, þeir einstaklingar sem við sjáum nú að 
hafi misst tökin á heilbrigðri skynsemi höfðu ástríðu í starfi og lögðu á sig mikla vinnu. 
Ástæðan er sú að fólk er viðkvæmt fyrir „innri skrattkollum“ sem getur knúið það til 
að reyna stöðugt að standa framar en „hinir“. Allir geta, samkvæmt kenningunni, 
orðið blindir á eigin gjörðir og viðhorf og lent í þessari gildru (Marcum og Smith, 
2009). Þess vegna er leiðtogum og stjórnendum mikilvægt að hafa ólíka einstaklinga í 
kringum sig og vera opin fyrir gagnrýni. Lang mikilvægast er þó að þekkja sjálfan sig 
og vera meðvitaður um hvenær maður stjórnast af græðgi eða gleðinni yfir góðu verki.  

Tengsl hugtakanna köllun í starfi og helgun í starfi. 

Stjórnendur ættu að vera meðvitaðir um mikilvægi þess að huga vel að styrkleikum 
mannafla síns og þar með köllun í starfi. Í grundvallaratriðum ættu stjórnendur að vera 
meðvitaðir um tvennt: Í fyrsta lagi að hver og einn starfsmaður hefur eðlislæga hæfni 
og styrkleika sem eru einstakir þeim starfsmanni. Í öðru lagi að ef viðkomandi nýtir 
styrkleika sína í starfi er vöxtur hans í starfi, út frá frammistöðu í starfi, líklega mestur 
þar sem styrkleikar hans liggja (Budkingham og Clifton, 2005). 

Afkastageta og ánægja starfsmanna ræðst bæði af einstaklingsbundum þáttum eins 
og köllun í starfi sem og þáttum sem einstaklingar hafa ekki sjálfir forræði yfir 
(Hvatakenningum er jafnan skipt í tvo meginflokka, annars vegar þætti sem hafa áhrif 
á innri þarfir einstaklinga og hins vegar þá sem hafa áhrif á ytri hvatningu. Innri þarfir 
eru sprottnar upp hjá einstaklingnum sjálfum og fara eftir persónueinkennum, uppeldi 
og gildum eins og köllun í starfi. Ytri hvatar eru þeir þættir sem fyrirtæki hefur í hendi 
sér til að stjórna afköstum og getu starfsmanna. Þriðji þátturinn sem kann að hafa 
áhrif á starfshvata er vinnuskipulagið. Sá þáttur myndast af þeim reglum og gildum 
sem eru á vinnumarkaðnum hverju sinni. Einstaklingar og fyrirtæki hafa takmarkaða 
stjórn á vinnuskipulaginu. Í nýlegum rannsóknum kemur fram að þær leiðtoga-
kenningar sem hafa fengið mesta umfjöllun á undanförnum árum s.s. eins og um-
breytingastjórnun (Transformational leadership), þjónandi forysta (Servant leadership) og 
sönn leiðtoga hæfni (Authentic leadership) leggja allar mesta áherslu á innri hvata eða 
helgun í starfi (Commitment) (Brynjar Brynjólfsson og Árelía Guðmundsdótir, 2010; 
Júlíus Steinn Guðmundsson, 2010; Ragnhildur Helgadóttir, 2010). 
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Kynning á rannsókn 

Tekin voru ítarviðtöl við þrjátíu og átta viðmælendur þar sem þau voru fyrst látin 
undirgangast manngerðaprófið Meyers-Briggs Þetta próf er í daglegu tali kallað „Myers 
Briggs Type Indicator“, oftast skammstafað MBTI. Þetta manngerðapróf hefur gefið 
góða raun fyrir þá sem vilja skilja sjálfa sig og aðra betur. Prófið mælir 16 manngerðir 
og er byggt upp af fjórum megin þáttum en grunnurinn í prófinu er þróaður frá Carli 
Jung Í þessu manngerðprófi er forsendan sú að það sé grundvallar munur á fólki og 
það taki ákvarðanir á ólíkan hátt og nýti sköpunarkraft sinn með mismunandi hætti og 
hafi á heildina ólíkan samskiptamáta (Keirsey, 1998). Eftir að hafa undirgengist prófið 
þá voru viðmælendur spurðir um starfsferill þeirra og val á starfi og verkefnum. 

Niðurstöður  

Helstu niðurstöður eru að köllun í starfi hefur mikið að segja varðandi helgun í starfi 
þ.e. eftir því sem viðmælendur fundu til meiri köllunar í starfi þeim mun líklegri voru 
þeir til að hafa verið lengur í starfi eða starfsferli sínum. Þeir voru einnig ánægðari í 
starfi eftir því sem þeir fundur fyrir meirir köllun eða ástríðu fyrir störfum sínum. Fyrir 
stjórnendur er því mikilvægt að huga að því hverjir starfsmenn eru og hvernig er hægt 
að virkja köllun þeirra og ástríðu áður en hvatakerfi eru smíðuð. Ytri þættir hafa 
minna vægi en innri þættir þegar kemur að helgun í starfi. Val viðmælenda á starfi sínu 
og starfsferli var í samræmi við manngerð þeirra og má segja að ástríða og köllun í 
starfi sé háð því að viðmælendur hafi náð að nýta sér styrkleika sína og þróa þá. Þessi 
niðurstaða er í samræmi við kenningar Howard Gardners og Mihalyi Csiksezentmihaly 
sem kynntar voru fyrr í greininni. Viðmælendur höfðu farið mismunandi leiðir að 
markinu en áhugavert er að þeir höfðu frá unga aldri fundið fyrir ástríðu eða köllun til 
ákveðinna starfa eða verkefna sem oftast voru vegvísir um starfsferill þeirra. Flestir 
viðmælendur fundu til samræmis í því hvaða manngerð þeir eru og hvernig starfsferill 
þeirra hafði þróast. Viðmælendur sjálfir sáu að það var ákveðin störf sem “innri 
vegvísir” þeirra til nota orð Thomas Moore úr upphafi greinarinnar, höfðu bent á. 
Starfsferill og köllun í starfi er því mikilvægur þáttur í lífsfyllingu folks. Þetta kemur 
fram í eftirfarandi tilvitnun frá helsta kennismiður um flæði: “Fólk sem hefur mikla 
lífsfyllingu setur sér jafnan markmið sem krefjast mikillar orku, markmið sem er 
mikilvæg í lífi þeirra... sá sem þekkir ástríðu sína og setur sér takmark með hana að 
leiðarljósi er manneskja sem tilfinningar, hugsanir og framkvæmdir eru í samhljómi og 
þess vegna nær þessi einstaklingur innri jafnvægi“ (Csikszentmihaly, 1992, bls. 217). 
Leiðtogar og forystufólk ætti því að huga vel að köllun í starfi og leita leiða við að 
uppgötva hjá sjálfu sér og undirmönnum sínum hver köllun þeirra er. 
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Endurskoðunarmarkaðurinn á Íslandi 

Samþjöppun endurskoðunarfyrirtækja og hugsanlegar 
afleiðingar hennar 

Bjarni Frímann Karlsson 

Endurskoðunarmarkaðurinn hér á landi kortlagður: Fjöldi löggiltra endurskoðenda og 
fjöldi stofa s.l. 15-20 ár. Heildarvelta í greininni og hvernig skiptist hún á milli endur-
skoðunarvinnu og annarrar þjónustu. Hlutur stærri stofanna á heildarmarkaðnum. 

Þessara upplýsinga aflað með athugun á félagatali FLE aftur til ársins 1993, 
skýrslum stóru stofanna um gagnsæi auk athugunar á liðlega 300 ársreikningum 
stærstu félaga/samstæðna, sveitarfélaga og fyrirtækja í opinberri eigu. 

Endurskoðunarstofum hefur farið fækkandi. Þrjár eru langstærstar og reyndar 
aðeins sex með 5 eða fleiri endurskoðendur innanborðs. Árleg velta greinarinnar 
nemur um 10-12 milljörðum króna og er hlutur endurskoðunarvinnu ekki nema 
liðlega helmingur þeirrar fjárhæðar. 85-90% heildarveltunnar koma í hlut fjögurra 
stærstu stofanna. 

Þróunin hér er áþekk því sem hefur átt sér stað í öðrum löndum. Margar ástæður 
eru fyrir því, s.s. sífellt margbrotnara viðskiptaumhverfi, fjölgun fjölþjóðlegra fyrir-
tækja, nýjar leiðir í fjármögnun, upptaka alþjóðlegra reikningsskilastaðla o.m.fl. Allt 
þetta krefst yfirgripsmeiri þekkingar endurskoðenda og sérhæfingar stofanna. 

Lagaramminn um starf endurskoðenda skoðaður í þessu samhengi og einnig litið 
til annarra landa í þeim efnum. Meginmarkmið allrar slíkrar reglusmíðar er hvarvetna 
að auka gagnsæi í störfum endurskoðenda og að efla óhæði þeirra. Nýtt ákvæði í 
íslenskum lögum er að takmarka þann tíma sem sami endurskoðandi má stýra 
endurskoðun fyrir sama fyrirtæki. Þetta er mjög umþrætt ákvæði víða um lönd. 
Reifaðir eru kostir slíkrar reglu og gallar og vitnað til erlendra rannsókna um efnið. 

Söguleg þróun 

Líkt og gildir um flestar sérfræðigreinar á endurskoðun sér ekki ýkja langa sögu sem 
löghelguð starfsgrein á Íslandi. Fyrir utan endurskoðun á landsreikningunum og 
reikningsskilum opinberra embættismanna voru slík verkefni fyrst unnin hér fyrir 
einkaaðila fyrir nærfellt 100 árum og árið 1921 opnaði danskt endurskoðunarfirma hér 
útibú. Lög voru svo fyrst sett um löggildingu endurskoðenda árið 1926. Samkvæmt 
þeim gat sá einn hlotið löggildingu til starfans sem sannaði „fyrir ráðuneytinu, eða fyrir 
nefnd, sem atvinnumálaráðherra skipar, að hann hafi þá þekkingu á viðskiptum og 
reikningshaldi, sem krafist verður í reglugerð, sem ráðherra setur“ (Lög um löggilta 
endurskoðendur nr. 9/1926). Nefndin sem var þriggja manna prófnefnd var ekki 
skipuð fyrr en tveimur og hálfu ári eftir setningu laganna og reglugerðin leit loks 
dagsins ljós árið 1929. Skv. 4. grein hennar öðluðust prófnefndarmennirnir löggildingu 
við gildistökuna (Björn E. Árnason, 1995). 

Þegar Félag löggiltra endurskoðenda var stofnað árið 1935 voru löggiltir 
endurskoðendur í landinu orðnir átta. Árið 1960 voru þeir 44 og um mitt ár 1995 
höfðu 265 einstaklingar hlotið löggildingu til endurskoðunarstarfa. Af þeim voru þá 30 
látnir (Félag löggiltra endurskoðenda, 1995). Endurskoðendur voru ekki skyldugir til 
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að vera félagar í FLE fyrr en með nýjustu lögunum um starfsemi þeirra (Lög um 
endurskoðendur nr. 79/2008). Langflestir þeirra áttu þó aðild að því áður en það varð 
lagaskylda. Þegar þetta er ritað í byrjun september 2010 eru löggiltir endurskoðendur á 
Íslandi 366 talsins (Félagatal, 2010). Þar eru með taldir þeir sem hafa látið af störfum 
fyrir aldurs sakir. 

Lengst af höfðu fæstir endurskoðendur tækifæri til að helga sig eiginlegri 
endurskoðun. Meginverkefni þorra þeirra var uppgjörsvinna fyrir hvers kyns fyrirtæki; 
gerð ársreikninga og skattskil. Vitanlega fer það ekki saman - og hefur aldrei gert - að 
annast reikningsskilin og gefa síðan óháð(?) álit á þeim. Þetta helgaðist þó fyrst og 
fremst af aðstæðum. Innan fyrirtækja var almennt ekki fyrir hendi nægileg þekking til 
að semja ársreikning eftir „kúnstarinnar reglum“ og var því leitað til endurskoðenda 
með það. Með aukinni viðskiptamenntun, ekki síst eftir að hinn bóklegi hluti endur-
skoðendanámsins fór inn í Háskóla Íslands árið 1976, með stofnun endurskoðunar-
sviðs við viðskiptadeildina, urðu fyrirtækin í vaxandi mæli sjálfum sér næg í þessum 
efnum (Stefán Svavarsson, 1995). Miklu fleiri luku cand. oecon. prófi af þessu sviði 
heldur en fóru í hinn verklega hluta endurskoðunarnámsins. 

Ráðgjöf hafði jafnframt orðið sístækkandi þáttur í þjónustu endurskoðunarstofa. Í 
sjálfu sér var ekki að undra að fyrirtæki leituðu til endurskoðandans í þessu skyni 
vegna mikillar yfirsýnar hans um rekstur umbjóðenda sinna, ekki síst fjármálin. Hins 
vegar setti þetta stórt spurningamerki við óhæði hans (Bjarni Frímann Karlsson, 1992). 
Mikil umræða fór fram um þetta á 10. áratugnum og leiddi hún til þess víða um lönd 
að stóru endurskoðunarstofurnar losuðu sig við ráðgjafarstarfsemina eða stofnuðu 
sjálfstæð félög utan um hana (Ragnar Þórir Guðgeirsson, 2002). Slík varð og þróunin 
hér á landi. Ýmislegt bendir þó til að ráðgjafarþátturinn fari aftur vaxandi hjá endur-
skoðunarstofum. Meira um það hér síðar. 

Töluverð og vaxandi eftirspurn hefur verið eftir endurskoðendum til annarra starfa 
en við endurskoðun og reikningsskil, einkum síðastliðinn áratug. Menntun þeirra og 
reynsla nýtist á mörgum öðrum sviðum rekstrar- og fjármálastarfsemi, í opinbera 
geiranum jafnt sem einkageiranum. Nú lætur nærri að þriðjungur starfandi endur-
skoðenda vinni við annað en endurskoðun Þessi þróun sést glöggt í töflu 1 þar sem 
dregnar eru saman upplýsingar úr félagatali FLE frá síðustu 17 árum. 

Tafla 1. Starfsvettvangur endurskoðenda s.l. 17 ár („Hvar eru“, 2000; „Hvert eru“, 2001; 
Eymundur Sveinn Einarsson, 2006; Félagatal, 2010) 

 
  1993 1996 2000 2002 2006 2010 

Á 3 stærstu stofunum 66 72 104 111 108 137 
Á minni stofum 113 107 78 84 87 93 
Önnur störf 28 32 67 65 91 110 
Hættir       8 23 26 

Félagar alls 207 211 249 268 309 366 
 

Einnig blasir önnur þróun við þegar tafla 1 er skoðuð, en það er samþjöppunin 
sem á sér stað á endurskoðunarmarkaðinum. Stóru stofurnar hafa eflst mjög; á 
kostnað hinna smærri, má jafnvel segja. Þær hafa orðið til við sameiningu minni stofa, 
samruna og uppkaup. Stóru stofurnar fá nú orðið nær alla nýbakaða endurskoðendur 
til sín, þ.e.a.s. þá sem leggja endurskoðun fyrir sig. Undir það ýtir m.a. að þær bjóða 
flestar „sínu fólki“ upp á sérstök undirbúningsnámskeið fyrir löggildingarprófin. Í 
töflu 2 getur að líta greiningu á því hvernig þessir 230 endurskoðendur sem í dag 
starfa við fagið skiptast á stofurnar flokkaðar eftir stærð (þ.e. fjölda endurskoðenda). 
Lætur nærri að tveir af hverjum þremur starfi hjá fjórum stærstu stofunum. Þessar 
stofur, og raunar líka sú fimmta stærsta, starfa allar undir merkjum stærstu endur-
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skoðunarfyrirtækja á heimsvísu; Big Four, eins og þau eru oftlega kölluð, sbr. töflu 3 
hér aftar. 

Tafla 2. Endurskoðunarstofur flokkaðar eftir fjölda endurskoðenda í dag 

 

  Stofur 
Endur-

skoðendur Hlutfall   Skipting á 6 stærstu stofurnar Konur 

Með 5 eða fleiri 6 160 70%   KPMG 59 23 
Með 4 2 8 3%   Deloitte 44 5 
Með 3 1 3 1%   PwC 34 11 
Með 2 8 16 7%   Ernst & Young 12 4 
Með 1 40 40 17%   Grant Thornton 6 1 
Erlendis   3     Ríkisendursk. 5 2 

Alls 57 230       160 46 
 
Við samantektina á töflu 2 var aldursdreifing endurskoðendanna (lífaldur/ár frá 

löggildingu) ekki tiltæk, en vísast um það efni til FLE-frétta („Hvert eru“, 2001) og 
greiningar Eymundar Sveins Einarssonar (2006). Fyrir nær áratug síðan var orðinn 
sláandi munur á aldri endurskoðenda á stóru stofunum og á þeim minni. Nýliðun var 
nær öll bundin við stóru stofurnar og hinar minni að mestu hættar að endurnýja sig. 
Núna og á allra næstu árum eru mjög margir endurskoðendur við það að láta af 
störfum fyrir aldurs sakir. Þar sem mestur hluti þeirra mun fara frá minni stofunum er 
hægt að kveða svo fast að orði að þær séu í útrýmingarhættu. Þessi þróun er mjög í 
takt við þá sem verið hefur í nálægum löndum. 

Greining Eymundar tók einnig til kynjaskiptingar endurskoðenda. Samkvæmt 
henni voru 54 af starfandi endurskoðendum árið 2006 konur, eða um 19%, og hafði 
fjölgað hratt. Endurskoðun virtist þó ekki höfða mjög til þeirra því meirihluti þeirra 
starfaði hjá fyrirtækjum á markaði og hjá opinbera geiranum. KPMG virtist þó 
undantekning frá þessu, því þá voru konur rúmur þriðjungur endurskoðenda á þeirri 
stofu. Í dag eru 75 starfandi endurskoðendur konur. Af þeim starfa 48 við endur-
skoðun; þar af 43 hjá fjórum stærstu stofunum. Enn er KPMG með hæst hlutfall 
kvenna eða 39%. Kynjaskiptingin er sýnd nánar í töflu 2 (Félagatal, 2010). 

Samþjöppun/Fákeppni? 

Samþjöppun á endurskoðunarmarkaði er ekki séríslenskt fyrirbæri fremur en svo 
margt annað. Sama þróun hefur verið í gangi um allan heim. Augljósasta einkenni 
hennar er hnattvæðing stóru bandarísk-ensku fyrirtækjanna fjögurra sem óhætt er að 
segja að hafi yfirburðastöðu á markaðinum víðast hvar í heiminum. Þetta sést vel í 
töflu 3. Á árinu 2008 var einungis eitt fyrirtæki í FTSE 100 endurskoðað af öðrum 
endurskoðendum en hinna fjögurra stóru (Mathiason, 2009). Samkvæmt skýrslu 
bandarísku ríkisendurskoðunarinnar um samþjöppun á endurskoðunarmarkaðinum 
voru um 95% af 2029 stærstu skráðra hlutafélaga þar í landi endurskoðuð af hinum 
fjórum stóru árið 2006 (GAO, 2008). 
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Tafla 3. Tíu stærstu endurskoðunarfyrirtæki heims (Eilifsen, Messier, Glover og Prawitt, 2010) 

 
Í árslok 2008 Velta í mia $ Vöxtur % 
PricewaterhouseCoopers 28,8 14 
Deloitte 27,4 19 
Ernst & Young 24,5 16 
KPMG 22,7 15 
BDO International 5,1 9 
Grant Thornton International 4,0 14 
RSM International 3,6 19 
Praxity 3,2 14 
Baker Tilly International 3,0 18 
Crowe Horwarth International 2,9 19 

 
Hér vaknar spurning um hvort ekki sé um greinilega fákeppni að ræða. Hagfræðin 

kennir að fákeppni (oligopoly) „einkennist af fáum fyrirtækjum, þar sem a.m.k. sum eru 
mjög stór, samkynja eða ósamkynja vöru, hindrunum við að komast inn á markaðinn, 
töluverðum áhrifum einstakra fyrirtækja á söluverð og söluörvandi aðgerðum, s.s. 
auglýsingum, umbúðum og vöruúrvali“ (Ágúst Einarsson, 2005, bls. 256). 
Endurskoðunarstofurnar eru vissulega fáar og stórar. Þjónustan sem þær veita er á 
vissan hátt samkynja, því endurskoðun ársreiknings lýtur ströngum reglum og er í 
grundvallaratriðum stöðluð. En hún er líka ósamkynja, að því leyti að flækjustigið í 
endurskoðuninni er gríðarlega misjafnt eftir kúnnum. Þetta leiðir til eiginlegra 
aðgangshindrana sem eru því fyrst og fremst tæknilegs eðlis, þ.e. getan til að takast á 
hendur stór og flókin verkefni. Fákeppni þarf þó ekki endilega að vera af hinu illa. 
Markaðurinn kallar oft á hana, þ.e. stærri og öflugri fyrirtæki. Markaðsaðstæður 
fákeppni mótast yfirleitt ekki af verðsamkeppni heldur miklu fremur af annars konar 
samkeppni, s.s. vöruþróun. 

Þetta kemur allt vel heim og saman við endurskoðunarmarkaðinn hér á landi. 
Stórum kúnnum, þ.e. félögum, á íslenska vísu hefur fjölgað umtalsvert. Margir þeirra 
eru eða hafa verið með starfsemi erlendis. Félagasamstæðum hefur líka fjölgað mjög á 
undanförnum árum – þótt vísast sé bakslag komið í það núna. Rekstrarumhverfi 
félaga hefur líka breyst gífurlega almennt séð. Starfsemi fjölmargra þeirra hefur orðið 
sífellt margbrotnari, komið hafa fram nýjar og flóknari leiðir við fjármögnun og 
áhættustýringu, alþjóðlegir reikningsskilastaðlar (IAS/IFRS) hafa verið innleiddir, og 
fleira mætti telja. Síðustu 10-15 ár hafa þrjár endurskoðunarstofur, KPMG, Deloitte 
og PricewaterhouseCoopers, svo að segja yfirskyggt markaðinn hér, sbr. töflur 2 og 3.  

Við samantekt þessarar greinar var gerð úttekt á liðlega 300 ársreikningum, til-
tækum með góðu móti á vefnum, og athugað hver annaðist endurskoðunina. Þessir 
reikningar taka til áranna 2004-9. Langflestir þeirra, eða 234, eru reikningar 58 hluta-
félaga; sum þeirra koma ekki við sögu öll þessi ár. Einungis tveir þessara reikninga 
voru ekki endurskoðaðir af einhverri þriggja stóru stofanna, en það eru reikningar 
Arionbanka sem voru endurskoðaðir af Ernst & Young. Fjármálafyrirtækin sex sem 
eru til umfjöllunar í skýrslu rannsóknarnefndar Alþingis (2010) voru endurskoðuð af 
KPMG og PricewaterhouseCoopers. Eftir bankahrunið hefur Ernst & Young farið 
með endurskoðun Arionbanka og er stofan því komin a.m.k. með annan fótinn í hóp 
hinna stóru. Einnig komu við sögu 14 ársreikningar 3 fyrirtækja í opinberri eigu, en 
þeir voru allir endurskoðaðir af tveimur hinna þriggja stóru. Loks voru athugaðir 53 
ársreikningar 11 stærstu sveitarfélaganna. Þar komast loks á blað tvær endur-
skoðunarstofur er ekki tilheyra þeim stóru, en af þessum ársreikningum endurskoðuðu 
þær samtals 11 reikninga 3 sveitarfélaga. Samþjöppunin á markaðinum er því alveg 
augljós. 
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Tekjur endurskoðunarfyrirtækja 

Hér hefur enn sem komið er aðeins verið fjallað um samþjöppun út frá 
endurskoðenda- og kúnnafjölda. Hvað þóknunina varðar vandast málið, a.m.k. ef 
athuga skal þróun hennar í sögulegu ljósi. Tölur um tekjur endurskoðunarstofa hafa 
ekki legið á lausu opinberlega. Þar af leiðandi er ekki auðvelt að fá hugmynd um stærð 
þessa markaðar í krónum talið. Helst hefur verið unnt að nálgast upplýsingar í þá veru 
á vef Hagstofu Íslands í hagtölum úr ársreikningum atvinnugreina. Þær skila sér þó því 
miður seint inn í þann gagnagrunn og verða þar ekki séðar yngri tölur en úr 2-3 ára 
ársreikningum. Þar að auki verður hér bara um vísbendingu að ræða, því Hagstofan 
notar atvinnugreinaflokkun ÍSAT 95 þar sem öll bókhaldsþjónusta, endurskoðun og 
skattaráðgjöf er dregin í sama dilk, þ.e. undir flokkinn 74.12. Nýjustu upplýsingar 
fengnar með þessari aðferð eru frá árinu 2007. Þá féllu 515 fyrirtæki undir þennan 
flokk og námu samanlagðar árstekjur þeirra 11.421,0 mkr (Hagstofa Íslands, 2010). Út 
frá töflu 2 hér framar er líklegt að endurskoðunarstofur hafi verið nálægt 60 talsins 
árið 2007. Þannig virðist sem bókhaldsþjónusta og að líkindum einhver skattaráðgjöf 
hafi verið veitt af ca. 450 fyrirtækjum þetta sama ár. Vísast er þó þar að langmestu leyti 
um lítil fyrirtæki að ræða, aðallega einyrkja. Erfitt er gera sér grein fyrir hve stór hluti 
fyrrnefndrar veltu tilheyrir endurskoðunarstofunum einum, en vafalaust er það vel yfir 
helmingur hennar.  

Með upptöku IAS/IFRS frá og með árinu 2005 opnaðist fyrir meiri upplýsingar 
um tekjur endurskoðunarstofa. Samkvæmt stöðlunum skal í skýringum með árs-
reikningi greina frá hvað félagið hefur greitt í þóknun til endurskoðenda, bæði fyrir 
lögboðna endurskoðunarvinnu - skipt milli ársreiknings og árshlutauppgjöra - og fyrir 
aðra þjónustu. Ekki er hins vegar tilgreint í ársreikningunum til hvaða stofa greiðslur-
nar fyrir aðra þjónustu hafa runnið. Þær geta hæglega hafa farið að einhverju eða öllu 
leyti til annarra stofa en þeirrar sem annaðist endurskoðun viðkomandi ársreiknings. 
Með þessu móti ætti að vera unnt að leggja saman þessar tölur úr ársreikningum allra 
félaga sem gera upp í samræmi við IAS/IFRS, en það munu hafa verið u.þ.b. hundrað 
félög á síðasta ári. Þeim fækkaði mikið eftir bankahrunið; voru 170 árið 2007. Þetta 
gæfi samt aldrei nema brot af heildarmyndinni, því langflest félög gera ekki upp skv. 
stöðlunum og greina því ekki frá þóknun til endurskoðenda í ársreikningi sínum. 

Enn er ótalin sú aðferð sem varð möguleg eftir gildistöku nýjustu laga um endur-
skoðendur, nr. 79/2008, en þar fjallar 29. gr. um skýrslu um gagnsæi: 

 
Endurskoðendur og endurskoðunarfyrirtæki sem hafa með höndum 
endurskoðun eininga tengdra almannahagsmunum skulu árlega birta á vefsetri 
sínu skýrslu um gagnsæi. Skýrslan skal birt eigi síðar en þremur mánuðum fyrir 
lok hvers reikningsárs. 
 Í skýrslu endurskoðunarfyrirtækis um gagnsæi skal a.m.k. eftirfarandi koma 
fram:  

[...] 
f. skrá yfir einingar tengdar almannahagsmunum sem það hefur annast lögboðna 

endurskoðun fyrir á næstliðnu fjárhagsári, 
[...] 

i. upplýsingar um heildarveltu, sundurliðað eftir þóknun fyrir endurskoðun og 
aðra þjónustu á næstliðnu fjárhagsári, 
[...] 

 
Þrátt fyrir að a.m.k. 6 endurskoðunarfyrirtæki hafi í kúnnahópi sínum einingar tengdar 
almannahagsmunum hafa einungis þrjú þeirra uppfyllt lagaskyldu sína að birta gagn-
sæisskýrslu á vefsetri sínu og aðeins tvö þeirra standast þar tilskilinn tímafrest. Í töflu 4 
eru tilfærðar upplýsingar frá fimm stærstu stofunum. Samanburður verður þó ekki eins 
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skýr sem skyldi þar sem tölurnar eru frá mismunandi tímabilum og sumar þeirra eru 
áætlaðar.  

Tafla 4. Umfang og ársvelta stærstu stofanna (Nýjustu skýrslur þeirra um gagnsæi) 

 

  KPMG Deloitte PwC 
Ernst & 
Young* 

⁰Grant 
Thornton 

Fjórar 
stærstu 
samtals 

M.v. uppgjör dags. 
30/9 

'09 
31/5 

'09 
30/6 

'09 30/6 '10 ? 
 

Starfsmannafjöldi 232 210 150 65 20 657 
Endurskoðendur 53 44 34 14 5 145 
Hluthafar 31 34 24 9 1 98 
Starfsstöðvar 6 9 4 1 1 20 
Viðsk.vinir tengdir 
almannahagsmunum 66† 32 20 5 3 123 
Ársvelta í mkr.: 

        fyrir endurskoðun 1.600 2.027 750 290 ? 4.667 
  fyrir aðra þjónustu 1.800 962 850 290 ? 3.902 

Velta alls 3.400 2.989 1.600 580 ? 8.569 
* Veltutölurnar áætlaðar. 

     ⁰ Engin skýrsla. Upplýsingar skv. munnlegri heimild sumarið 2010. 
  † Upplýsingar úr næstu gagnsæisskýrslu á undan. 

 
Ótalinn er hér þáttur Ríkisendurskoðunar, sem er sjötta stærsta endurskoðunar-

fyrirtækið mælt í fjölda endurskoðenda. Samkvæmt ársreikningi hennar 2009 nam seld 
þjónusta á árinu 366 mkr., sem var 326 mkr. hækkun frá 2008. Aðkeypt þjónusta 
endurskoðenda nam 381 mkr. á árinu, eða 339 mkr. meira en árið á undan. Ástæða 
þessarar miklu hækkunar er tilgreind í skýringum með reikningnum: 

 
Sértekjur stofnunarinnar felast að mestu í seldri endurskoðunarþjónustu til 
ríkisfyrirtækja. Umtalsverð hækkun varð á seldri þjónustu og má rekja hana til 
þess að endurkrafin var vinna endurskoðunarfélaga í þjónustu stofnunarinnar 
við endurskoðun nýju ríkisbankanna vegna endurskoðunar ársins 2008. 
[...] 
Ástæða þessarar miklu aukningar sérfræðiþjónustu skýrist af því að við fall 
bankanna haustið 2008 og stofnun nýrra banka í eigu ríkisins féll 
endurskoðunarhlutverk þeirra undir stofnunina. Kostnaður við endurskoðunina 
var greiddur af stofnuninni en endurkrafinn af bönkunum. 

 
Ríkisframlag til stofnunarinnar á árinu nam 459 mkr., sem þýðir að endurskoðunar-

kostnaður ríkissjóðs hefur þá verið um hálfur milljarður króna. Í ársreikningnum 
kemur einnig fram að Ríkisendurskoðun var með samning við 11 stofur um 
endurskoðun 47 A-hluta ríkisstofnana (Ríkisendurskoðun, 2010). Þær upplýsingar 
fengust til viðbótar hjá Ríkisendurskoðun að 2/3 hlutar þessara stofnana voru endur-
skoðaðir af þremur stærstu stofunum og þessu til viðbótar að 15 B- til E-hluta 
ríkisfyrirtæki og –félög voru endurskoðuð af fjórum stærstu stofunum, en þau bera 
þann kostnað sjálf. Val Ríkisendurskoðunar á stofum fer fram í samræmi við reglur 
Ríkiskaupa, eftir útboð eða samkvæmt rammasamningum. Á síðustu árum hefur Ríkis-
endurskoðun meðvitað fækkað einyrkjum sem eru með endurskoðunarverkefni í 
hennar umboði og í meiri mæli falið þau stærri stofum, því þar er hægt að koma við 
sérhæfingu sem ekki er að öllum jafnaði til staðar hjá litlum stofum.  



Endurskoðunarmarkaðurinn á Íslandi 

43 

Að öllu þessu samantöldu verður því slegið fram hér að heildarársvelta á endur-
skoðunarmarkaði á Íslandi liggi einhvers staðar á bilinu 10-12 milljarðar króna. 

 

Óhæðið og hrunið 

Í ljósi þess sem greint var frá hér framar, að ráðgjafarþátturinn hefði farið dvínandi í 
starfsemi endurskoðunarfyrirtækja, vekur það óneitanlega athygli þegar tafla 4 er 
skoðuð hve stór hluti af tekjum stóru stofanna er fyrir aðra þjónustu en endurskoðun. 
Það er aðeins Deloitte sem sker sig úr hvað þetta varðar. Þótt ráðgjöfinni hafi um og 
eftir aldamótin verið ýtt yfir í sérstök sjálfstæð fyrirtæki er ljóst að ráðgjöf á tilteknum 
sviðum, s.s. skattamála, fjármála og verkferla sem óhjákvæmilega tengjast endur-
skoðuninni sjálfri, var áfram á hendi endurskoðendanna; hvað svo sem öllu tali um 
óhæði leið. Augljóst er að þau fyrirtæki sem skyld urðu að gera upp í samræmi við 
IAS/IFRS frá og með 2005 þurftu þegar á árinu 2004 á mikilli sérfræðiaðstoð að halda 
í sambandi við innleiðingu staðlanna. Naumast voru aðrir þess umkomnir en endur-
skoðendur að veita þá aðstoð. Það kann hins vegar vel að vera að eitthvað af henni 
hafi fremur verið fært í bókhaldi fyrirtækjanna sem kostnaður við endurskoðun árs-
reiknings heldur en sem kostnaður vegna annarrar þjónustu. 

Engu er líkara en ráðgjöfin sé aftur á leið inn í endurskoðunarfyrirtækin. Það er 
ekki bara bundið við Ísland heldur virðist þetta vera áberandi þróun í Evrópu. Um-
ræða um þetta fór í gang strax eftir að fjármálakreppan dundi yfir og hún hefur farið 
mjög vaxandi. Í Bretlandi t.d. hefur samkeppniseftirlitið krafið hin fjögur stóru 
skýringa á háum tekjum þeirra fyrir aðra þjónustu en endurskoðun, non-audit services 
(Mathiason, 2009). Í Bandaríkjunum virðist þó annað uppi á teningnum, en þar hefur 
verið áberandi samdráttur í þessari tekjuuppsprettu endurskoðunarfyrirtækjanna s.l. 5-
6 ár, eða frá gildistöku Sarbanes-Oxley laganna 2002 (Whitehouse, 2010; Cheffers, 
2010). Ráðgjöf á sviði stefnumótunar, stjórnunar, upplýsingatækni o.fl. á ekki samleið 
með endurskoðunarstarfinu. Óhæði endurskoðandans verður mjög auðveldlega dregið 
í efa sinni hann þessum þáttum samhliða; a.m.k. óhæði hans í ásýnd. Óhæði hans í 
reynd á hann hins vegar við sjálfan sig og siðferðisvitund sína. 

Endurskoðendastéttinni er ekkert nauðsynlegra núna eftir bankahrunið en að 
styrkja óhæði sitt, því það hefur óneitanlega beðið hnekki. Þeir endurskoðendur sem 
sáu um endurskoðun bankanna fram að hruni fá þungan áfellisdóm hjá rann-
sóknarnefndinni: 
 

Það er álit rannsóknarnefndarinnar að skort hafi á að endurskoðendur sinntu 
nægilega skyldum sínum við endurskoðun reikningsskila fjármálafyrirtækjanna 
árið 2007 og við hálfársuppgjör 2008, að því er varðar rannsókn þeirra og mat á 
virði útlána til stærstu viðskiptaaðila fyrirtækjanna, meðferð á hlutabréfaeign 
starfsmanna og fyrirgreiðslu fjármálafyrirtækja til kaupa á hlutabréfum í sjálfum 
sér. Í þessu sambandi verður að árétta að aðstæður höfðu á þessum tíma þróast 
með þeim hætti að tilefni var til þess að gefa þessum atriðum sérstakan gaum 
(Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010, 11. kafli, bls. 153). 

 
Einnig ályktar nefndin um endurskoðunarskýrslurnar sem sendar skyldu stjórnum við-
komandi fjármálafyrirtækja, þar sem gerð væri m.a. grein fyrir helstu niðurstöðum 
endurskoðunarkannana á innra eftirliti fjármálafyrirtækisins og áliti endurskoðanda á 
gæðum innra eftirlitskerfis stofnunarinnar og starfsemi innri endurskoðunardeildar: 

 
Það er mat rannsóknarnefndarinnar að þessi skýrslugerð endurskoðenda hafi í 
flestum tilvikum verið mjög ófullkomin og ekki í samræmi við fyrrnefnd 
fyrirmæli (Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010, 11. kafli, bls. 153). 



Bjarni Frímann Karlsson 

44 

 
Loks er vikið að tilkynningaskyldu endurskoðandans til Fjármálaeftirlitsins: 

 
92. gr. laga nr. 161/2002 um fjármálafyrirtæki og 9. gr. reglna nr. 532/2003 um 
endurskoðun fjármálafyrirtækja segir m.a. að fái endurskoðandi vitneskju um 
verulega ágalla á rekstri eða atriði er varða innra eftirlit, greiðslutryggingu útlána 
eða önnur atriði, sem veikt geta fjárhagsstöðu hlutaðeigandi fyrirtækis, eigi hann 
að upplýsa bæði stjórn fyrirtækisins og Fjármálaeftirlitið um það. Þetta á einnig 
við um sambærileg atriði sem endurskoðandi kemst á snoðir um og varða 
fyrirtæki í nánum tengslum við hlutaðeigandi fjármálafyrirtæki.Við skýrslutöku 
hjá rannsóknarnefnd Alþingis voru endurskoðendur fjármálafyrirtækjanna 
spurðir hvort þeir hefðu upplýst Fjármálaeftirlitið í samræmi við framangreind 
ákvæði. Svör þeirra voru á öll einn veg, að þeir hefðu aldrei fram að falli 
bankanna komið slíkri ábendingu á framfæri við Fjármálaeftirlitið (Rannsóknar-
nefnd Alþingis, 2010, 11. kafli, bls. 153). 

 
 Þótt rannsóknarnefndin sé þarna að fjalla um endurskoðun bankanna sex þá blasir 

hvarvetna við í skýrslunni að svipað hafi verið uppi á teningnum í sambandi við 
endurskoðun fjölda annarra fyrirtækja sem tengdust falli bankanna með beinum og 
óbeinum hætti, þ.e. ofmat eigna og eigin fjár og vanmat skulda. Þetta á t.d. við um 
mörg önnur fjármálafyrirtæki, stóru eignarhalds- og fjárfestingarfélögin, ótal skúffu-
fyrirtæki og jafnvel lífeyrissjóði. Það er því engin furða þótt margir hafi uppi efasemdir 
um óhæði endurskoðenda. Eftirfarandi tilvitnun sem gripin er úr Fréttablaðinu þegar 
þetta er ritað er lýsandi fyrir umræðuna og þann hug sem almenningur í landinu virðist 
bera til stéttarinnar: „En ósýnilegi endurskoðendaherinn sem kvittaði upp á og orti 
excel-skáldskapinn er sem sagt enn að störfum“ (Guðmundur Andri Thorsson, 2010, 
bls. 13). Það er súrt í broti fyrir endurskoðendastéttina að sitja í heilu lagi undir slíkum 
ásökunum í ljósi þess að svo til öll þessi fyrirtæki voru endurskoðuð af aðeins þremur 
endurskoðunarstofum. Á þeim starfa vissulega margir endurskoðendur, en þegar rýnt 
er í ársreikninga stærstu „leikenda“ á markaðinum síðustu 2-3 ár fyrir hrun kemur í ljós 
að furðanlega fáir endurskoðendur stýrðu og báru ábyrgð á endurskoðun þeirra. 
Nokkur sömu nöfn koma fyrir aftur og aftur undir áritun endurskoðenda hjá þessum 
félögum. Dæmi um það skulu hér sýnd, gripin úr ársreikningum áranna 2006 og 2007. 
Sami endurskoðandi skrifaði undir áritunina fyrir eftirfarandi félög (í hverri línu fyrir 
sig): 

 
a. Kaupþing, FL Group, Icelandic Group. 
b. SPRON, Frjálsi fjárfestingabankinn, Byr, Icebank. 
c. Kaupþing, SPRON, Frjálsi fjárfestingabankinn, Saga Capital. 
d. Samson, Eimskip, Actavis, Icelandic Group. 
e. FL Group, Icelandair, MP banki. 
f. Straumur, Eimskip, Byr, Icebank. 
g. Glitnir, Atorka. 
h. Landsbankinn, Nýsir. 
i. Exista, Bakkavör, Síminn/Skipti, VÍS. 

 
Við þetta má bæta að endurskoðendur í línu a.-f. starfa allir hjá sömu stofu, g.-h. 

hjá annarri og i. hjá þeirri þriðju. Tekið skal fram að þetta er ekki tæmandi upptalning 
fyrir hvern endurskoðanda um sig, takmarkaður fjöldi ársreikninga var athugaður og 
pörunin verður í nokkrum tilfellum öðruvísi ef önnur ár eru skoðuð. Er nokkur furða 
þótt efasemdir vakni um óhæðið? Hér skal þó bent á varðandi línu i. að félögin þar 
tilheyra sömu samstæðu, en í 10. gr. laga um endurskoðendur er eftirfarandi ákvæði: 
 

Endurskoðandi samstæðu ber ábyrgð á endurskoðun samstæðureikninga. 
Endurskoðandi samstæðunnar skal afla gagna og yfirfara vinnu annarra 
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endurskoðenda sem komið hafa að endurskoðun annarra eininga innan 
samstæðunnar. Þá skal endurskoðandi samstæðu tryggja aðgang eftirlitsaðila að 
vinnugögnum annarra endurskoðenda vegna endurskoðunar annarra eininga 
innan samstæðunnar (Lög um endurskoðendur nr. 79/2008). 

 
Í 99. gr. laga um ársreikninga nr. 3/2006 er svipað ákvæði: „Kjósa skal a.m.k. einn 

af endurskoðendum eða skoðunarmönnum móðurfélags til að gegna sams konar 
starfa fyrir dótturfélag ef þess er nokkur kostur“. Það hefur augljósa kosti að sami 
endurskoðandi annist allar einingar í samstæðunni, s.s. betri yfirsýn og væntanlega þá 
lægri endurskoðunarkostnaður. Þessu fylgir líka ákveðin áhætta. Ef samstæðan ætlar 
meðvitað að fegra reikningsskilin þá er það auðveldara með einn „með-
virkan“ endurskoðanda að öllum einingum samstæðunnar heldur en ef einingarnar 
hafa allar hver sinn endurskoðanda. 

Á að skipta oftar um endurskoðendur? 

Eitt af því sem lengi hefur verið rætt og mörgum sýnist að gæti styrkt óhæði 
endurskoðenda er að félög verði skylduð til að skipta um endurskoðendur á einhverju 
tilteknu árabili, að „rótera“ þeim eins og það er oft nefnt í daglegu tali (mandatory audit 
rotation). Skemmst er frá því að segja að stóru endurskoðunarfyrirtækin hafa ævinlega 
fundið þessari hugmynd allt til foráttu. Þau telja að slíkt mundi draga úr gæðum 
endurskoðunarinnar og auka kostnað fyrirtækjanna stórlega. Í Bandaríkjunum stendur 
endurskoðun á gömlum merg og þar hafa stóru stofurnar endurskoðað mörg sömu 
fyrirtækin áratugum saman. Ágæta grein um róteringu endurskoðenda er að finna í 
vefriti félags endurskoðenda í New York ríki, en þar er greint frá úttekt sem gerð var 
af GAO árið 2003 á endurskoðun hjá félögum í Fortune 1000 hópnum. Þar kom í ljós 
að meðallengd samfelldrar þjónustu sama endurskoðunarfyrirtækis var 22 ár, og hefði 
verið hærri ef Arthur Andersen hefði ekki hrapað af Big Five listanum árinu áður með 
Enron-hneykslinu. 10% þessara félaga reyndust hafa haft sömu endurskoðendur í 
meira en 50 ár samfellt. Meðal tímalengdin í þeim hópi var 75 ár! (Arel, Brody og Pany, 
2005). Úttekt GAO sem þarna er greint frá var gerð í framhaldi af setningu Sarbanes-
Oxley laganna. GAO treysti sér ekki á grundvelli úttektarinnar að leggja til að lögfesta 
róteringu milli endurskoðendafyrirtækja, heldur taldi að meiri reynsla yrði að fást af 
áhrifum nefndra laga. Samkvæmt þessum lögum eru félög tengd almannahagsmunum 
skyld til að skipta um endurskoðanda eftir hver fimm ár. Þarna er átt við endur-
skoðanda (audit partner rotation) en ekki endurskoðunarfyrirtæki (audit firm ratation). Á 
því er vitanlega stór munur. Sumum finnst þetta vera „kattarþvottur“, því í raun er 
það bara nýr endurskoðandi í gamla teyminu sem tekur að sér verkstjórnina og þar 
með ábyrgðina. 

Rótering endurskoðunarfyrirtækja er skylda í sumum ríkjum, s.s. á Ítalíu og í Ísrael 
og Brasilíu. Til skamms tíma var svo einnig á Spáni og í Tyrklandi, en hún hefur nýlega 
verið afnumin (Jackson, Moldrich og Roebuck, 2008). Margir segja að ótímabundnir 
endurskoðunarsamningar viðhaldi fákeppni í greininni og þess vegna leggi stóru 
stofurnar allt kapp á að viðhalda slíku fyrirkomulagi. Alltént er ljóst að smærri stofur 
aðhyllast róteringu í einhverjum mæli, sbr. grein á vefsíðu Grant Thornton (2009).  

 
Helstu rökin með róteringu eru í stuttu máli þessi: 
 

• Endurskoðandinn verður smám saman sleginn „húsblindu“, þ.e. hann 
sofnar á verðinum, finnst óþarft að endurtaka sömu hlutina æ ofan í æ og 
lætur þess í stað slag standa, hann hættir að viðhafa faglega aðgát 
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(professional scepticism), hann fer að reyna að þóknast kúnnanum og leiðist 
inn í kunningjatengsl við stjórnendur. 

• Endurskoðandinn verður of háður kúnnanum fjárhagslega og hættir því 
til að beina blinda auganu að hlutum sem hann væri ella á verði gagnvart. 

• Kúnninn væntir lægri reiknings fyrir endurskoðunina. 
• Endurskoðandinn er oftlega ráðinn til starfa hjá kúnnanum, t.d. var mikið 

um slíkt í hinu baneitraða sambandi Arthur Andersen og Enron. 
 
Þeir sem leggjast gegn róteringu beita helst eftirfarandi rökum: 
 

• Það tekur mörg ár að kynnast vel (þ.e. í faglegum efnum) nýjum kúnna. 
• Sýnt hefur verið fram á að endurskoðunaráhætta er talsverð fyrstu 2-3 

árin, en eftir það dregur verulega úr henni. 
• Endurskoðunarkostnaður verður óhjákvæmilega hærri. 
• Gagnkvæmt traust hlýtur að vera einhvers virði, en endurskoðun verður 

að byggjast á því. 
• Sérþekking og sérhæfing einstakra endurskoðunarstofa getur glatast. 
• Tímabundinn ráðningarsamningur getur leitt til þess að árvekni 

endurskoðandans verður slakari. Hann gefur sér að næsti endurskoðandi 
muni fara betur í saumana á einhverju sem hann nennir illa að skoða. 

• Markaðsstarf endurskoðenda mun þá stóraukast og auglýsingaskrum gæti 
þá yfirskyggt fagmennskuna. 

 
Hér á landi hefur rótering endurskoðenda ekki verið lögfest fyrr en með núgildandi 

lögum um endurskoðendur. Í 20. grein þeirra er eftirfarandi ákvæði, sem er vægari 
útgáfa af Sarbanes-Oxley ákvæðinu að því leyti til að samfellda tímabilið er sjö ár í stað 
fimm: 

 
Endurskoðandi sem ber ábyrgð á endurskoðun einingar tengdrar almanna-
hagsmunum skal taka sér hlé frá endurskoðun þeirrar einingar í a.m.k. tvö ár 
samfellt eigi síðar en sjö árum eftir að honum var falið verkið. Sama gildir um 
endurskoðendur þeirra dótturfélaga sem hafa verulega þýðingu innan sam-
stæðunnar (Lög um endurskoðendur nr. 79/2008). 

 
Þessum vangaveltum um róteringu endurskoðenda skal hér lokið með því að 

benda á athyglisverða staðreynd. Af þeim liðlega 300 ársreikningum sem skoðaðir 
voru við samantekt þessarar greinar var aðeins einn með fyrirvara í áritun endur-
skoðenda og þrír með ábendingu í lok áritunar fram til miðs árs 2008. Samkvæmt því 
virðast endurskoðendur hafa talið nær alla þessa 72 kúnna rekstrarhæfa þremur 
mánuðum fyrir hrun. Spyrja má hvort rótering endurskoðenda hefði breytt þessari 
mynd eitthvað? 

Lagaramminn 

Í upphafi greinar var þess getið að fyrstu íslensk lög um endurskoðendur tóku gildi 
1926. Þau fjölluðu í raun ekkert um endurskoðun heldur einungis um það hvernig 
menn öðluðust löggildingu til starfans. Þau voru leyst af hólmi með lögum nr. 
89/1953, sem giltu þar til lög nr. 67/1976 tóku við. Það var svo ekki fyrr en með 
lögum um endurskoðendur nr. 18/1997 sem inn kom sérstakur kafli um starfsemi 
endurskoðenda, þ.e. eðli starfsins. Ekki var þó óhæði nefnt þar á nafn, en hins vegar 
var lögð áhersla á hlutleysi og tilgreindar voru nokkrar vanhæfisástæður. 
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Núgildandi lög frá 2008 voru sett til þess að uppfylla ákvæði 8. félagatilskipunar 
Evrópuþingsins og -ráðsins frá 17. maí 2006 (tekin upp í EES-samninginn 8. 
desember 2006). Með henni var stefnt að samræmingu krafna um lögboðna endur-
skoðun í þeim tilgangi að tryggja með betri hætti en áður að fjárfestar og aðrir 
hagsmunaaðilar geti reitt sig á störf endurskoðenda og að koma í veg fyrir fjármála-
misferli. Íslendingum var skylt að innleiða þessa tilskipun í íslenskan rétt. 

Nýju lögin fólu í sér umtalsverðar breytingar frá eldri löggjöf og þessar helstar: 
 

• Auknar kröfur um óhæði endurskoðandans og þá sérstaklega gagnvart 
fyrirtækjum tengdum almannahagsmunum, þ.á.m. róteringarákvæðið. 

• Skylduaðild að Félagi löggiltra endurskoðenda. 
• Krafa um að endurskoðendur starfi samkvæmt sérstökum siðareglum. 
• Allir endurskoðendur skulu sæta reglubundnu gæðaeftirliti. 
• Auknar kröfur til endurmenntunar endurskoðenda. 
• Breytingar á hlutverki endurskoðendaráðs; skerpt á eftirlitshlutverki þess. 

 
FLE samþykkti siðareglur fyrir endurskoðendur á aðalfundi sínum 14. nóvember 2009. 
Þær eru byggðar á siðareglum alþjóðasamtaka endurskoðenda (IFAC), Code of Ethics for 
Professional Accountants, en FLE er aðili að þessum samtökum. Í 13. gr. laganna er 
tilskilið að ráðherra staðfesti siðareglurnar, en því miður hefur enn ekki orðið af því 
þegar þetta er ritað og er það vitanlega bagalegt því þær hafa þá ekki öðlast formlegt 
gildi. 

Nýjustu fréttir herma að heildarendurskoðun á lögum um endurskoðendur hefjist 
innan skamms. Verður þá væntanlega tekið mið af biturri reynslu okkar af fjármála-
hruninu og reynt að berja í þá bresti sem til staðar eru. Allir hljóta að fagna því, ekki 
síst endurskoðendastéttin sjálf, sem hefur sáralítið tjáð sig opinberlega um 
hugsanlegan/meintan þátt endurskoðenda í hruninu.  
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Markþjálfun sem aðferð við þróun mannauðs 

Bjarni Þór Bjarnason 
Inga Jóna Jónsdóttir 

Viðfangsefni þessarar greinar er rannsókn á markþjálfun (coaching) sem aðferð við 
þróun mannauðs skipulagsheilda. Markþjálfun sem slík er áhugavert fyrirbæri sem vert 
er að kanna nánar. Að mati Starr (2008) gera stjórnendur í skipulagsheildum sér í æ 
ríkari mæli grein fyrir gildi markþjálfunar sem áhugaverðrar aðferðar við að stuðla að 
bættri frammistöðu starfsmanna. En horfa má til fleiri atriða en frammistöðunnar 
einnar þegar gildi markþjálfunar er skoðað. Whitmore (2007) nefnir þætti eins 
hvatningu, útdeilingu verkefna, lausn vandamála, samskipti á vinnustað, 
frammistöðumat og liðsvinnu.  Einstaklingar sem fá aðstoð og stuðning við að læra að 
takast á við starfið sitt m.a. með því að kynnast sjálfum sér betur eru líklegir til að 
verða vinnustaðnum tryggari og þar með ánægðari starfsmenn.  

Í greininni verður fjallað um fyrirbærið markþjálfun í sögu og samtíð. Út frá 
rannsókn á fræðiheimildum verður leitast við að svara spurningunum: Hvað er 
markþjálfun í samhengi mannauðsþróunar í fyrirtækjum? Greint er frá ferlinu sem á 
sér stað innan ,,markþjálfunarhringsins” í samskiptum markþjálfa og 
markþjálfunarþega. Fjallað er um hverjar séu helstu færnikröfur sem gera þarf til 
markþjálfans. Stuttlega verður vitnað í og lýst helstu niðurstöðum úr rannsókn á 
upplifun stjórnenda og starfsmanna hjá íslensku fyrirtæki sem markvisst hefur nýtt 
markþjálfun sem leið við stjórnun og þróun mannauðsins.  

Greinin byggir á niðurstöðum rannsóknar Bjarna Þórs Bjarnasonar (2010) til 
meistaraprófs í mannauðsstjórnun sem unnin var undir leiðsögn Ingu Jónu Jónsdóttur, 
dósents við viðskiptafræðideild á félagsvísindasviði Háskóla Íslands.  

Markþjálfun í sögu og samtíð 

Enginn veit hvar eða hvenær markþjálfun átti sér stað í fyrsta sinn eða hver var fyrsti 
markþjálfinn í heiminum. Aðferðir markþjálfunar hafa verið til staðar um aldir þótt 
fyrirbærið sem slíkt hafi ekki fengið nafn fyrr en löngu síðar. Í þessu sambandi mætti 
líta til Grikklands hins forna og nefna Sókrates (Renton, 2009). Sá frægi 
heimspekingur bjó yfir einstakri færni til þess að hjálpa öðrum að ná markmiðum 
sínum. 
 

Sókrates og lærisveinar hans lögðu áherslu á það, að þekkingarleit mannsins ætti 
að beinast að honum sjálfum, menn ættu að þekkja sjálfa sig, styrkleika og 
veikleika. Ef þessi þekking væri fyrir hendi, yrðu menn dyggðugir. ,,Þekking er 
 dyggð.” Hann sagðist vera nokkurs konar andleg ljósmóðir, sem vildi hjálpa 
mönnum til þess að fæða með sér gott hugarfar.  
(Heimir Þorleifsson og Ólafur Hansson, 1973, bls. 180). 

 
Það var háttur Sókratesar að spyrja spurninga, ekki aðeins til að falast eftir 

persónulegum svörum, heldur til þess hvetja menn til skilnings á viðkomandi 
umræðuefni. Meginatriðið er að Sókrates spurði kröftugra spurninga rétt eins og 
markþjálfar dagsins í dag gera (Renton, 2009). Afleiðingar þeirrar spurningaraðferðar 
birtast í aukinni sjálfsþekkingu og vitneskju fólks um styrkleika þess og veikleika. 
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Langt er liðið frá dögum Sókratesar. Á þeim langa tíma hafa komið fram ýmsir 
aðilar sem notuðu aðferðafræði markþjálfunar án þess að vita af því, enda varð 
markþjálfun ekki til sem ákveðin grein fyrr en undir lok 20 aldar (skömmu fyrir 1990). 
Þá fóru markþjálfar að vinna með starfsfólki skipulagsheilda. Þeir hjálpuðu því að 
bæta frammistöðu og jafnframt að eignast framtíðarsýn (Renton, 2009). Markþjálfun 
var knúin áfram af þörfinni fyrir umhyggju fyrir fólki á tímum niðurskurðar og 
hagræðingar í rekstri fyrirtækja, samruna skipulagsheilda, yfirtaka og útvistunar 
verkefna (Hudson, 1999). 

Hugtakið markþjálfun kemur upphaflega úr íþróttamáli og þá í merkingunni að 
þjálfa íþróttamenn. Þegar þjálfara tekst að draga úr eða ýta frá innri hindrunum 
íþróttmanns verður frammistaðan betri og þá fær þjálfarinn tíma til að hugsa fyrst og 
síðast um þau tæknilegu atriði sem þarf að bæta. Það eru þessar innri hindranir sem 
reynast fólki erfiðar vegna þess að þær vinna gegn frekari þróun þess og framförum 
(Whitmore, 2007). 

Hvað felst í fyrirbærinu markþjálfun? 

Ýmsir fræðimenn hafa sett fram skilgreiningar á hugtakinu markþjálfun. Þessar skil-
greiningar eru margs konar. Landsberg (2002, bls. 12) skilgreinir markþjálfun þannig:  
 

,,Markþjálfun leitast við að bæta frammistöðu og auka lærdóm. Hún felur í sér 
endurgjöf, hvatningu og kröftugar spurningar. Markþjálfun leiðir í ljós hvort 
markþálfunarþegi sé tilbúinn að taka að sér tiltekið verkefni, að hann hafi til þess 
bæði vilja og hæfni.” 

 
Hargrove (2003, bls. 15) er á svipuðum nótum í sinni útskýringu á markþjálfun: 

 
,,Markþjálfun styður fólk og hvetur það til að bæta frammistöðu sína og um leið 
laðar hún fram bestu eiginleika þess.” 

 
Illeris o.fl. (2006, bls. 111) setja fram áhugaverða og nokkuð óvenjulega 

skilgreiningu. 
 

,,Markþjálfinn er þess vegna sambland af þeim sem veitir innblástur, er félagi og 
ljósmóðir en alls ekki einhver sem virkar eins og hann sé hærra settur eða sá sem 
hefur lausnina.” 

 
Myndlíking Illeris o.fl. (2006) af ljósmóðurinni er sú sama og Sókrates notaði 

forðum daga og var nefnd hér að framan. Það er markþjálfinn sem tekur á móti því 
sem markþjálfunarþeginn hefur sjálfur skapað. Hann tekur því á móti því sem mark-
þjálfunarþegi ,,fæðir” af sér í þessum skilningi og skilar því um leið til hans aftur, enda 
er eignarhaldið markþjálfunarþegans en ekki markþjálfans. 

Þessar skilgreiningar eiga það sameiginlegt að líta á sambandið á milli markþjálfa og 
markþjálfunarþega sem ákveðið samvinnusamband á jafnréttisgrundvelli, sem byggir á 
gagnkvæmu trausti. Markþjálfi veitir markþjálfunarþega innblástur og hjálpar honum 
að ná markmiðum sínum, bæta frammistöðu, vaxa í starfi og auka við lærdóm sinn. 

Starr (2008) segir um markþjálfann að hann sé eins og hljómþil eða skermur sem 
beinir hljóðinu til áheyrenda. Hann er sá sem auðveldar og greiðir fyrir hlutunum. 
Jafnframt verður hann að vera þolinmóður, hlutlaus, styðjandi, áhugasamur virkur 
hlustandi, athugull, nærgætinn og sá sem virðir trúnað (Starr, 2008). 

Leigh (2009) talar um að markþjálfi virki eins og spegill fyrir markþjálfunarþega, 
sem búi alltaf sjálfur yfir svörunum. Markþjálfi einbeiti sér að spurningum og spyrji 
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réttra spurninga, sem séu kröftugar og opnar. Þannig nái markþjálfi árangri með innsæi 
sínu og virkri hlustun.  

Að mati Boughton og Gilley (1996) gengur markþjálfun út frá því að hafa trú á 
fólki og að möguleikarnir leynist innra með viðkomandi. Cooper (2008) leggur áherslu 
á að markþjálfun fjalli um það hvernig hlutirnir séu gerðir en ekki endilega hvað sé 
gert.  

Grant, Passmore, Cavanagh og Parker (2010) segja að markþjálfun sé enn í mikilli 
mótun og rætur hennar séu bæði flóknar og fjölþættar. Þeir segja að faggreinar, 
aðferðafræði og ýmsar kenningar hafi mótað markþjálfun. Þeir tala um að markþjálfun 
sé sambland ýmissa greina þar sem ólíkir þættir séu felldir saman í eina heild. 

Það sem markþjálfun er ekki 
Markþjálfi er ekki sá sem leysir vandann, hann er ekki handleiðari, kennari, ráðgjafi, 
sérfræðingur eða þjálfari. Handleiðsla (mentoring) er hugtak sem kemur oft upp þegar 
fjallað er um markþjálfun ekki síst í tengslum við stjórnun og þróun mannauðsins í 
fyrirtækjum. Orðið er komið úr grískri goðafræði. Þegar Ódeysseifur var að undirbúa 
för sína til Tróju, þá fól hann Mentori að sjá um hús sitt og menntun sonar síns, 
Telemakkusar. ,,Kenndu honum allt sem þú kannt” sagði Ódeysseifur við Mentor. 
(Brounstein, 2000).  

Hugtakið handleiðsla er því tengt því að vera lærlingur þar sem eldri og reyndari 
einstaklingur kennir og miðlar þekkingu og leiðbeinir um hvernig framkvæma eigi 
ákveðin verk. (Stone, 2007). Luecke (2004) segir að handleiðari (mentor) sé sá aðili sem 
hjálpi fólki að vaxa í starfi með því að hjálpa því í gegnum ákveðið lærdómsferli. 
Handleiðari býr yfir mikilli reynslu og færni og oft sérfræðikunnáttu á viðkomandi 
sviði. 

Innan viðskiptaheimsins er markþjálfun og handleiðsla oft notuð jöfnum höndum. 
Þessi tvö fyrirbæri eru þó ekki sami hluturinn þótt sitthvað sé líkt eða sameiginlegt og 
annað ekki. Í mynd 1 er dreginn fram munurinn er á markþjálfa og handleiðara.  
 

 

Mynd 1.  Munurinn á markþjálfa og handleiðara  (Heimild: Bianco-Mathis, Nabors og Roman, 
2002) 
  

Markþjálfi (e. coach) Handleiðari (e.mentor)

Báðir aðilar þarfnast sambands sem hvílir á gagnkvæmu trausti.

gefur kröf tug svör

leggur áherslu á markmið 
skipulagsheildar

er venjulega eldri í starf i

einblínir á þróun starf sf erils

spyr kröf tugra spurninga

getur verið jafningi

einblínir á lærdóm

vegur jafnt markmið einstaklings sem 
skipulagsheildar
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Markþjálfunarhringurinn er spurningaaðferð 

Markþjálfunarferlið er röð ákveðinna spurninga sem markþjálfi spyr 
markþjálfunarþega. Markþjálfi þarf að fylgja þessari röð til þess að ná tilætluðum 
árangri. Spurningaröðin er nefnd GROW líkanið sem er skammstöfun fyrir hvern þátt 
þessarar spurningaraðar. Umrædd skammstöfun er mynduð úr fyrsta bókstaf í ensku 
orðunum goal, reality, options og what. 

Fyrsti flokkur spurninga í þessari röð fjallar um markmið viðkomandi 
markþjálfunartíma. Markþjálfi hjálpar markþjálfunarþega að setja sér markmið sem 
þurfa að vera í fyrsta lagi sérstök, mælanleg, samþykkt, raunsæ og bundin tímabili. Í 
öðru lagi jákvæð, skiljanleg, eiga við,  auk þess að vera siðræn. Í þriðja lagi þurfa 
markmiðin að fela í sér áskorun, vera lögleg, umhverfislega í lagi, viðeigandi og skráð. 

Annar flokkur spurninga fjallar um raunveruleikann þar sem markþjálfi kannar 
stöðu mála til þess að fá góða yfirsýn. Markþjálfi þarf að skilja hver raunveruleiki 
málsins er til þess að geta haldið áfram vinnu sinni.  

Í þriðja flokki spurninga spyr markþjálfi út í valkosti og þær mismunandi leiðir sem 
koma til greina í stöðunni.  

Fjórði flokkur spurninga lokar ferlinu eða markþjálfunarhringnum með því að 
markþjálfi hjálpar markþjálfunarþega að komast að niðurstöðu og taka ákvörðun.  

Ef þetta ferli gengur eðlilega fyrir sig ætti að vakna hjá markþjálfunarþega ákveðin 
skynjun og skilningur á málinu sem felur jafnframt í sér ábyrgð og eignarhald. 
Spurningar markþjálfa þurfa að vera kröftugar og opnar og hann þarf að beita virkri 
hlustun. Ferlinu sem hér er nefnt markþjálfunarhringur er lýst í mynd 2. 

 

 

Mynd 2. Markþjálfunarhringurinn (Bjarni Þór Bjarnason, 2010, bls. 32) 
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Markþjálfun er leið til að þróa mannauðinn innan skipulagsheilda 

Nú á tímum er markþjálfun vel þekkt fyrirbæri meðal þeirra sem stjórna fyrirtækjum 
um víða veröld. Fræðibækur á sviði stjórnunar og forystu og þróunar mannauðs gera 
flestar grein fyrir markþjálfun (Whitmore, 2007). 

Nefna má dæmi um tvenns konar markþjálfun sem notuð er í mannauðsstjórnun 
hjá fyrirtækjum og stofnunum. Annað snýr að stjórnendamarkþjálfun (executive coaching). 
Hitt er frammistöðumarkþjálfun (performance coaching).  

Fournies (2000) leggur áherlsu á að stjórnendamarkþjálfi horfi á þarfir stjórnenda 
og aðstoði þá við að þróa og auka stjórnunarlega færni sína. Samband stjórnanda og 
markþjálfa byggi á tveggja manna tali sem hvíli á gagnkvæmu trausti, faglegri nálgun og 
öflugum stuðningi til að ná fram markmiðum. Markþjálfunarþegi fær tækifæri til að 
greina og kynnast betur eigin styrkleikum og móta sér framtíðarsýn. 

McMahon og Leimon (2008) segja að frammistöðumarkþjálfi starfi með fólki í 
þeim tilgangi að bæta hegðun þess eða stuðla að persónulegri og faglegri velgengni 
þess innan skipulagsheildar. Þessi tegund markþjálfunar fjalli um að ná hámarksárangri 
hvað varðar forystu, ákvarðanatöku, tengsl, sköpunarkraft, streitustjórnun, 
tímastjórnun, fundi, dagleg viðfangsefni o. fl.. Þeir tala um að 
frammistöðumarkþjálfun feli í sér eftirfarandi þætti: 

 
• Meta möguleika. 
• Hjálpa einstaklingi til að breytast. 
• Hámarka frammistöðu. 
• Hjálpa einstaklingi að öðlast færni og vöxt í starfi. 
• Nota sérstaka samskiptatækni. 

 

Innan- og utanhúss markþjálfun 
McMahon og Leimon (2008) fjalla einnig um innanhúss- og utanhúss markþjálfa og 
hver sé munurinn á þessu tvennu. Þeir segja að innanhúss markþjálfi þekki menningu 
fyrirtækis, sögu þess og þá ,,pólitík” sem ráði ríkjum innan þess. Hann sé til staðar 
fyrir starfsmenn, enda starfsmaður skipulagsheildarinnar. Þjónusta hans sé því 
skipulögð af fyrirtækinu eða viðkomandi deild þess. Einstaklingar geti haft hag af því 
að eiga langtíma samskipti við sinn eigin markþjálfa sem starfi innan sömu 
skipulagsheildar. Þeir telja að innanhúss markþjálfi geti hjálpað til við að þróa 
markþjálfunarmenninguna sem að utanhúss markþjálfi sé ekki fær um að gera í eins 
ríkum mæli (McMahon og Leimon, 2008). 

Hvaða færnkröfur eru gerðar til markþjálfa? 

Markþjálfar þurfa að uppfylla bæði faglegar og siðferðislegar kröfur í starfi sínu. 
Alþjóðlega markþjálfasambandið ICF (The International Coach Federation, e.d.) birtir 
á heimasíðu sinni viðmið um færnikröfur sem markþjálfar þurfa að standast. Þessi 
viðmið fjalla um að leggja grunninn að því sambandi sem verður til á milli markþjálfa 
og markþjálfunarþega. Í umræddu sambandi þarf að skapa traust og nálægð á milli 
þessara aðila. Markþjálfinn þarf að hafa hugann við efnið og vera einbeittur, enda 
greiðir markþjálfunarþegi eða skipulagsheildin fyrir þjónustu hans og athygli. 
Markþjálfi þarf að vera opinn, sveigjanlegur og öruggur gagnvart markþjálfunarþega. 
Tjáskipti þurfa að bera árangur á milli umræddra aðila. Þar er virk hlustun markþjálfa 
mikilvæg, kröftugar og opnar spurningar og bein tjáskipti verða að vera í brennidepli 
ef árangur á að nást. Loks þarf markþjálfi að hjálpa markþjálfunarþega að öðlast 
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skynjun og skilning svo að vitundarsköpun geti átt sér stað. Það sem fylgir í kjölfarið 
er mótun aðgerða ásamt skipulagi og markmiðasetningu sem markþjálfi stuðlar að 
með vinnu sinni. Að því búnu á markþjálfunarþegi að stjórna framgangi og ábyrgð 
sinni sem merkir að hann fari í aðgerðir og axli ábyrgð.  

Starr (2008) segir að það sé ekki fyrir hvern sem er að gegna starfi markþjálfa. Sá 
sem geri það þurfi að búa yfir miklu innsæi, hafa góðan skilning á mannlegu eðli og 
heilbrigða dómgreind. Lífsreynsla og þroski séu mikilvægir þættir. 

Á fyrrnefndri heimasíðu ICF koma fram eftirfarandi viðmið:    
 

•  Að standast siðferðislegar og faglegar kröfur (meeting ethical guidelines 
and professional standards).  
Markþjálfi þarf að hafa skilning á  þeim siðferðilegu og faglegu kröfum 
sem eru gerðar til hans. Þá þarf hann að hafa dómgreind til þess að ver 
a fær um að uppfylla umræddar kröfur í starfi. 

• Að geta gert samning um markþjálfunina (establishing the coaching 
agreement).  
Markþjálfi þarf að átta sig á því hvort að það sé þörf fyrir markþjálfun hjá 
viðkomandi einstaklingi eða ekki. Sé um það að ræða ber honum að gera 
samning við markþjálfunarþega um tilhögun markþjálfunar og samskipti. 

• Að geta skapað traust og nálægð við markþjálfunarþega (establishing 
trust and imtimacy with the client).  
Markþjálfi þarf að skapa öruggt og hvetjandi umhverfi sem stuðlar að 
viðvarandi og gagnkvæmri virðingu og trausti á milli hans og 
markþjálfunarþega. 

• Að hafa nærveru (coaching presence).  
Markþjálfi þarf að hafa hugann við efnið og skapa óþvingað samband við 
markþjálfunarþega með opnum, sveigjanlegum og öruggum hætti. 

• Að geta viðhaft virka hlustun (active listening).  
Markþjálfi þarf að einbeita sér algjörlega að því sem markþjálfunarþegi 
segir eða segir ekki. Hann þarf að skilja merkingu þess sem 
markþjálfunarþegi segir í samhengi við langanir hans sem markþálfi reynir 
að skilja. Markþjálfi styður og styrkir sjálfstjáningu markþjálfunarþega. 

• Að geta sett fram kröftugar spurningar (powerful questioning).  
Markþjálfi þarf að spyrja spurninga sem draga fram þær upplýsingar er 
stuðla að hámarks árangri markþjálfunarsambandsins. 

• Að geta haft bein og milliliðalaus tjáskipti (direct communication).  
Markþjálfi þarf að eiga árangursrík tjáskipti við markþjálfunarþega á 
fundum þeirra. Markþjálfi þarf að tala þannig að orð hans hafi sem 
jákvæðust áhrif á markþjálfunarþega. 

• Að geta gert markþjálfunarþega meðvitaðan (creating awareness). 
Markþjálfi þarf að búa yfir þeim eiginleika að geta fellt saman í eina 
 heild og metið framkomnar upplýsingar. Hann þarf að vera fær um að 
túlka þær og hjálpa þannig markþjálfunarþega að öðlast skynjun og 
skilning og ná þar með þeim markmiðum sem voru sett fram í upphafi 
tímans. 

• Að geta mótað aðgerðir með markþjálfunarþega (designing actions).  
Markþjálfi þarf að búa yfir þeim eiginleika að geta undirbúið jarðveginn 
með markþjálfunarþega fyrir áframhaldandi lærdóm á meðan á 
markþjálfun stendur. Þessi lærdómur þarf að eiga sér stað á vinnustað og í 
lífi markþjálfunarþega, sem þarf um leið að vera reiðubúinn að 
framkvæma nýjar aðgerðir sem stuðla að því að hann nái samþykktum 
markmiðum sínum. 
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• Að geta skipulagt og sett markmið (planning and goal setting).  
Markþjálfi þarf að búa yfir þeim eiginleika að vera fær um að að þróa og 
viðhalda árangursríkri markþjálfunaráætlun markþjálfunarþega. 

• Að geta haft stjórn á framförum og ábyrgð markþjálfunarþegans 
(managing progress and accountability). 
 Markþjálfi þarf að vera fær um að einbeita sér að því sem er mikilvægt 
fyrir markþjálfunarþega og vinna að því að hann axli ábyrgð og fari í 
aðgerðir, sem færi hann nær markmiðum hans. 

Niðurstöður úr tilviksrannsókn  

Rauntilvik (case) það sem hér er til umfjöllunar er stórt og metnaðarfullt íslenskt 
fyrirtæki sem hefur boðið stjórnendum og starfsfólki upp á markþjálfun undanfarin ár. 
Á mannauðssviði fyrirtækisins starfa fimm starfsmenn og hefur einn þeirra menntun 
sem markþjálfi. Mannauðssviðið sinnir, auk annarra verkþátta mannauðsstjórnunar, 
markvissri starfsþróun alls starfsfólks þar sem markþjálfun er einn möguleikinn til að 
stuðla að starfsþróun.  

Markmið þeirrar rannsóknar sem unnið er með hér var að öðlast þekkingu og 
skilning á markþjálfunarreynslu stjórnenda og starfsmanna fyrirtækisins. 
Rannsóknaraðferðin var eigindleg þar sem rannsakandi tók 11 hálfopin viðtöl, þar sem 
hann studdist við ákveðinn viðtalsramma með flokkuðum þemaspurningum annars 
vegar og hins vegar ítarspurningum þegar þess þurfti í framvindu viðtals. Átta af ellefu 
viðmælendum voru stjórnendur, tveir þeirra voru starfsmenn og einn var innahúss 
markþjálfi fyrirtækisins. Fimm af sjö viðmælendum hlutu markþjálfun innanhúss, en 
tveir þeirra fóru til utanhúss markþjálfa, sem voru sjálfstætt starfandi aðilar. 
Gagnaöflun fór fram á tímabilinu júní til nóvember 2009. Hvert viðtal stóð yfir á 
bilinu 30-60 mínútur. Eitt viðtal var tekið við hvern viðmælanda og voru þau 
hljóðrituð og síðan afrituð frá orði til orðs. Að því loknu voru viðtölin lesin 
nákvæmlega og leitað eftir áhersluatriðum í þeim og þau kóðuð og loks túlkuð. 

Megin niðurstöður rannsóknarinnar hjá viðkomandi fyrirtæki leiddu í ljós að 
viðmælendur mátu markþjálfunarferlið mikils og reynsla þeirra var yfirleitt jákvæð. 
Þeir voru sáttir við störf innanhúss- jafnt sem utanhússmarkþjálfa. Traust myndaðist 
fljótlega á milli aðila og voru viðmælendur ánægðir með störf og samskipti við 
markþjálfa hvort sem þeir störfuðu innan- eða utanhúss. Viðmælendur sögðust hafa 
lært mikið á því að hafa farið í markþjálfunina. Margir þeirra nefndu að þeir hefðu 
kynnst sjálfum sér betur, lært að setja sér markmið og fara eftir þeim.  

Markmið viðmælenda voru eðlilega mismunandi. Hjá einum var það þörfin fyrir að 
skilja á milli vinnu og atvinnulífs eða bæta samskipti á vinnustað, hjá öðrum var það 
forgangsröðun verkefna eða að nýta þekkingu sína betur og horfast í augu við eigin 
tilfinningar. Þá nefndu viðmælendur að þeir þekktu betur veikleika sína og styrkleika 
að markþjálfun lokinni og að þeir hefðu orðið víðsýnni. Einn viðmælenda upplifiði 
mikla umbreytingu í lífi sínu og starfi, sbr. orð hans: ,,Ég var í svartnætti skal ég segja 
þér og fór svo út í sólina.” 

 Nokkrir viðmælenda voru sammála um að sá eða sú sem færi í markþjálfun þyrfti 
að vera búin(n) að skilgreina fyrirfram hvað hann/hún ætlaði sér að fá út úr 
markþjálfuninni. Markmiðin sem markþjálfunarþegar setji sér megi ekki vera óraunhæf, 
heldur framkvæmanleg svo að viðkomandi geti breyst vegna þeirra og bætt 
frammistöðu sína í starfi. Þeir viðmælendur sem voru stjórnendur þeirra sem höfðu 
farið í markþjálfun voru allir ánægðir með útkomuna. Þeir sögðu undirmenn sína 
sáttari í starfi og að starfsánægja hefði aukist.  
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Einn viðmælenda sem var jafnframt stjórnandi sagði markþjálfun vera gríðarlega 
árangursríka leið og eitt það besta „tól“ sem hann hefði kynnst til þess að þroska og 
þróa stjórnendur í starfi.  

Tveir viðmælenda ræddu um að æðstu stjórnendur ættu að leita til utanhúss 
markþjálfa. Það væri hollt og gott fyrir æðstu stjórnendur að fá viðbrögð frá 
markþjálfa sem væri ekki hluti af fyrirtækjamenningunni.  

Heildarárangurinn af markþjálfuninni var jákvæður. Eftirfarandi orð Whitmore 
(2007, bls. 8) urðu því að veruleika í lífi viðmælenda: ,,Markþjálfun lýkur upp 
möguleikum einstaklingsins til þess að ná framúrskarandi frammistöðu. Hún stuðlar 
frekar að lærdómi en kennslu.”  

Lokaorð 

Markþjálfun hefur átt sér stað frá örófi alda, enda er greinin ákveðin spurningaaðferð 
sem laðar fram aukna sjálfsþekkingu og vitneskju fólks um styrkleika þess og veikleika. 
Markþjálfunarhringurinn er sjálft markþjálfunarferlið sem byggist á því að setja fram 
markmið fyrir hvern tíma, kanna þann veruleika sem markþjálfunarþegi kýs að tala um, 
kanna þá valkosti sem eru fyrri hendi og loks að snúa umræðunni í ákvörðun 
markþjálfunarþega. Ef þetta ferli gengur eðlilega fyrir sig vaknar skynjun og skilningur 
hjá markþjálfunarþega ásamt ábyrgð á viðfangsefninu. Markþjálfun er ákveðin leið til 
að þróa mannauðinn innan skipulagsheilda. Markþjálfar þurfa að uppfylla færnikröfur 
sem eru bæði faglegs og siðferðilegs eðlis.  

Megin niðurstöður úr rannsókn á upplifun stjórnenda og starfsmanna hjá íslensku 
fyrirtæki sem markvisst hefur nýtt markþjálfun í mannauðsþróuninni eru að 
markþjálfun opnar á vannýtta eiginleika og möguleika sem starfsmenn búa yfir. 
Markþjálfun stuðlar að því að starfsmenn blómstri í starfi, sýni framúrskarandi 
frammistöðu til hagsbóta fyrir þá sjálfa og vinnustaðinn.  
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Er skilvirkt eftirlit viðhaft í verkefnum? 

Eðvald Möller 

Rannsóknargreinin fjallar í megindráttum um stöðu verkefnastjórnunar með tilliti til 
eftirlits. Hér er á hlutlausan hátt leitað svara við því hvort eftirlit sé skilvirkt í verk-
efnum þar sem verkefnastjórar koma að. Rannsóknin var gerð meðal fyrirtækja sem 
gefa sig út fyrir að nota og beita aðferðafræði verkefnastjórnunar. Hér er ekki verið að 
greina kerfi eða rýna í álitamál vegna hugsanlegra afbrigða sem aðilar kunna að notast 
við. 

Eftirlit með verkefni er ferli sem byggist á því að safna upplýsingum vegna grunn-
áætlunar og raunverulegra framkvæmda og grípa strax til aðgerða til að komast aftur á 
rétt spor ef frávik koma í ljós (Clements og Cido, 2009).  

Til að koma á árangursríku eftirliti með verkefnum þurfi menn að þekkja hvert 
verkefni mjög vel, hvert markmið þess sé með tilliti til umfangs þar sem tími, 
kostnaður og gæði eru mælanleg. Brjóta þarf verkefnið niður í viðráðanlegar einingar 
sem auðkennast af vörðum. Við hverja vörðu er staðan tekin og því næst fram-
kvæmdar breytingar ef einhverjar eru og ný verkáætlun mótuð með tilliti til uppsetts 
markmiðs viðskiptavinar. Það þarf m.ö.o. að rýna reglulega í verkefnið, skrá frábrigðin 
og koma á þann hátt í veg fyrir mistök (Kerzner, 2009; Kloppenberg, 2008). 

 

 

Mynd 1. Eftirlit í æviskeiði verkefnis 
 
Árangurríkt eftirlit með verkefnum er að mæla raunverulega stöðu eins og hún er á 

hverjum tíma með reglulegu millibili og bera hana saman við framsetta verkáætlun. 
Skoða þarf öll frávik sem koma í ljós og grípa til viðeigandi ráðstafana ef þörf krefur 
(mynd 1, Eftirlit í æviskeiði verkefnis). Með þessu móti er auðveldara að leysa 
vandamál í tíma án þess að þau hafi mælanleg áhrif á lokaniðurstöðuna. Því fyrr sem 
grípið er inn í verkefnaferlið því betra. Miðað við raunverulega framvindu er hægt að 
endurmeta verklok og kostnaðaráætlun verkefnisins á hverjum tímapunkti og endur-
skoða og innleiða aðgerðir eftir því sem þörf krefur til að uppfylla þarfir viðskipta-
vinarins (Clements og Cido, 2009; Kloppenberg, 2008).  

Í rannsókninni Papke-Shields, Beise and Quan (2010) kemur fram að ef fyrirtæki 
ætlar að ná markmiðum verkefnis þurfa að liggja fyrir skýr mælanleg gildi sem hægt er 
að vega og meta á verktíma með eftirliti á fyrirfram ákveðnum tímum í verkáætluninni 
og með framvinduskýrslum miðla til hlutaðeigandi aðila. Þannig má fyrirbyggja mis-
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skilning og kostnaðarsöm inngrip. Ef þetta er ekki gert missa aðilar einbeitingu og 
sjónar á tíma, kostnaði og gæðum í verkefninu. Höfundar nefna að ef markvisst eftirlit, 
með fyrirfram skilgreindum mælikvörðum og því hvernig bregðast eigi við frábrigðum 
í verkefnum jákvæðum og neikvæðum þá muni það leiða til betri árangurs á flestum 
sviðum verkefnis gagnvart haghöfum. Jafnframt kemur fram að nauðsynlegt er að 
innleiða ferli, kerfi og tækni sem geti stutt við verkefnastjóra í verkefnum þannig að 
verkefnastjórinn geti haldið utan um upplýsingar til síðari greiningar eftir að verk-
efninu er lokið. 

Markmið þessarar rannsóknar er að varpa ljósi á þann skilning og þá merkingu sem 
verkefnastjórar leggja í eftirlit með þeim verkefnum sem styðjast við aðferðir 
verkefnastjórnunar. Það er gert með því að spyrja og leita svara við spurningunni: 
Hversu vel sinna menn eftirliti við verkefnastjórnun?  

Rannsóknin byggist á viðtölum við verkefnastjóra sem hafa starfað sem slíkir í 
meira en sex ár hjá meðalstórum og stórum fyrirtækjum á sviði verkefnastjórnunar. 
Greinin skiptist í fjóra kafla og hefst á inngangi. Annar kaflinn fjallar um framkvæmd 
og aðferðafræði rannsóknarinnar. Í þriðja kafla er greint frá niðurstöðum rann-
sóknarinnar. Þar er fjallað um stöðu verkefnastjórnunar með tilliti til eftirlits. Í 
framhaldi af því verða kynntar niðurstöður með samanburði við markvisst eftirlit og 
með ábendingum. Í fjórða kafla eru umræður. Til að halda trúnaði við viðmælendur 
og koma í veg fyrir að hægt sé að rekja upplýsingar til þeirra hefur nöfnunum verið 
sleppt. Markmið rannsóknarinnar er ekki að alhæfa niðurstöður hennar og líta svo á að 
þær eigi við alla verkefnastjóra í verkefnum, en ætla má að hún geti gefið raunhæfa 
mynd af stöðu eftirlits hjá verkefnastjórum í verkefnum hér á landi. 

Rannsóknaraðferð og framkvæmd rannsóknar 

Við rannsóknina var beitt aðferðum eigindlegra rannsóknaraðferða, en í flestum 
eigindlegum rannsóknum eru ekki notaðir staðlaðir spurningalistar, heldur eru þátt-
takendur hvattir til að segja frá, og hlutverk rannsakanda er að stýra viðtalinu og hvetja 
viðmælendur til að tjá sig. Með þessum aðferðum eru meiri líkur á að ná til ein-
staklinga, ekki síst til að ná fram reynslu sem er viðkvæm og nákomin viðmælanda og 
stundum jafnvel bundin þagnarheitum og trúnaðarskyldum á vinnustað. Rannsóknar-
aðferðir eru meðal annars opin einstaklingsviðtöl og þátttökuathugun. Við úrvinnslu 
gagna sem safnað er með eigindlegum aðferðum er byggt á aðleiðslu. Hér er því um 
að ræða heildrænar aðferðir, en með því er átt við að hlutirnir eru skoðaðir í heild en 
ekki hlutaðir niður. Eigindlegar rannsóknaraðferðir byggjast á kenningum fyrirbæra-
fræðinnar þar sem lögð er áhersla á að lýsa lífi og reynslu þátttakenda og því nýtast 
slíkar aðferðir vel í rannsóknum sem beinast að því að draga upp heildstæða mynd af 
lífi og aðstæðum fólks. Um leið gefa slíkar rannsóknir innsýn í það hvaða mat fólk 
leggur á líf sitt og athafnir. Þar sem fjöldi þátttakenda í eigindlegum rannsóknum er 
lítill er ekki hægt að alhæfa út frá niðurstöðum, enda er það ekki tilgangur þeirra 
(Taylor og Bogdan, 1998).  

Opin viðtöl voru tekin við einstaklinga sem tengdust rannsókninni og stóðu þau 
yfir í um eina klukkustund hvert. Rannsóknarspurningar eru hafðar til hliðsjónar, en 
þær ráða ekki stefnu viðtalsins. Þegar viðfangsefni rannsakandans er skýrt og vel 
afmarkað og þegar rannsakandi hefur áhuga á að öðlast skilning á viðfangsefninu við 
ólíkar aðstæður henta opin viðtöl vel (Taylor og Bogdan 1998; Silverman 2010). Þessi 
aðferð fellur því vel að markmiði þessarar rannsóknar, bæði til að sannreyna gildi 
spurninganna fyrir rannsóknina og til að öðlast nánari skilning á viðfangsefninu út frá 
sjónarhorni viðmælanda á því hver sé upplifun og reynsla verkefnastjóra af eftirliti. 

Þátttakendur voru valdir þannig að rannsakandi hafði samband við aðila sem hafa 
umtalsverða reynslu af verkefnastjórnun í því skyni að falast eftir opnum viðtölum og 
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þátttökuathugun. Fimm aðilar tóku þátt í rannsókninni. Rannsakandi lagði upp með 
það að leiðarljósi að fá viðtöl við verkefnastjóra sem starfa í mismunandi starfs-
umhverfi og hafa starfað sem verkefnastjórar í meira en sex ár hjá meðalstórum og 
stórum fyrirtækjum. Tveir þeirra eru stjórnendur á verkefnastofum, en allir hafa 
menntun á sviði verkefnastjórnunar og beita aðferðum hefðbundinnar verkefna-
stjórnunar, Prince2 og/eða Scrum.  

Við gagnaöflun var beitt tveimur meginaðferðum eigindlegra aðferða sem fólust 
annars vegar í fimm opnum einstaklingsviðtölum og þátttökuathugun haustið 2009. 
Viðtölin voru tekin upp á segulband, afrituð orðrétt af bandinu með leyfi þátttakenda 
og trúnaði heitið svo og nafnleynd, bæði gagnvart þátttakanda og fyrirtæki. Heildartími 
viðtala var 4 tímar og 26 mínútur. Ein þátttökuathugun var framkvæmd en hún nýtist 
ekki rannsókninni. Inn í viðtölin og í lok þeirra voru skráðar hugleiðingar og athuga-
semdir rannsakanda sem vöknuðu við úrvinnslu þeirra. 

Frumgreining gagna fór fram samhliða gagnasöfnun. Lokagreining gagna fór þó 
fram að lokinni gagnasöfnun og skráningu. Í anda grundaðrar kenningar var skoðað 
hvað væri sameiginlegt með svörum viðmælenda og hvað ólíkt. Kenningar og hugtök 
voru ekki þróuð út frá fyrirfram gefnum hugmyndum heldur leyft að spretta af sjálfum 
gögnunum. 

Niðurstöður 

Í þessum kafla verður fjallað um hvaða ástæður liggja að baki eftirliti hjá við-
mælendunum. Lögð er áhersla á að fá fram þá þætti sem varpað geta ljósi á það hvar 
fyrirtæki eru stödd. Rannsóknin leiddi í ljós að fyrirtæki eru einungis farin að nýta 
eftirlit í mjög takmörkuðum mæli, en eins og komið hefur fram þá tengist eftirlit öllum 
þáttum verkefnavinnu frá því að hugmyndavinna við verkefni hefst og til verkloka  

Þetta sjónarmið endurspeglast m.a. hjá viðmælanda A sem sagði: „Menn eru að átta 
sig á því að það er gríðarlega mikilvægt að haldið sé utan um frávik í kostnaðarþáttum, 
tíma og gæðum. Ef framkvæma á hugmynd að byggja mannvirki, þá er byrjað á að búa 
til frumáætlun, þá tekur hönnunin við að hanna hugmyndina og þá gerist eitthvað og 
menn fara út af sporinu án þess að verkkaupi átti sig á því og þar með kostnaðurinn. 
Og annars staðar í viðtalinu kom þetta fram: „... kannski ekki að bruðla, en fylgjast of 
sjaldan með, þ.e. að endurskoða áætlanir, kostnað, kostnaðaráætlanir á hönnunarskeiði 
og kynna fyrir verkkaupa.“ Hér má greina að eftirlitið væri lítið og ekki eins markvisst 
eins og fræðin fjalla um með framvindu og vörðum (Gray og Larson, 2007). 

Hjá viðmælendum mátti greina að helstu ástæður þess að brestir voru í eftirliti í 
þeim framkvæmdarhraða sem einkennt hefur vinnumarkaðinn undanfarin ár. Fram 
kom að skipulagning, hönnun og áætlanir voru rangar frá upphafi og lítið sem ekkert 
eftirlit væri með þeim þáttum, en viðmælandinn lýsti þessu mjög vel „Magntölurnar er oft 
þær leiðinlegu skekkjur sem koma í útboðunum. Það er að hönnuðir eru að gleyma einhverju. 
Hönnuðir eru undir miklum þrýstingi að klára hönnunina og það er þessi frágangsvinna í lokin, að 
magntaka, það á að bjóða út verkið á morgun. Þá djöflast kannski tíu aðilar á stofunni í því að 
magntaka og helmingurinn hefur engan skilning á verkinu og á erfitt með að skilja hvað þeir eru að 
reikna út og þá verða mistök.“ Viðmælandi B tók í sama streng og sagði: „... á árunum 2004 
til 2007 var hraðinn það mikill að menn fóru að sumu leyti fram úr sér og ekki var staðið nógu vel 
að undirbúningi verka vegna hraðans. Ekki kostað miklu til eftirlits. Ef undirbúningur er ekki 
nógu góður verður það sem á eftir kemur í anda þess. Bæði varðandi tíma og kostnað...“  

Viðmælanda C ræddi málin á sömu nótum og hér hefur verið lýst. Í viðtalinu kom 
skýrt fram að til að ná árangri vilji fyrirtækið sem hann starfaði hjá hafa ákveðni og 
formfestu í vinnubrögðum sínum, en viðmælandinn tók undir það sjónarmið að eftir-
litsþátturinn hefði mátt fá meira vægi og bætti við: „... kostnaður sem fylgir mistökum í 
byggingabransa getur numið allt að 10%, svo það er til mikils að vinna.“ 
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Tveir viðmælenda, D og E, starfa sem stjórnendur verkefnastofu. Hjá þeim kom 
fram með afgerandi hætti að eftirlit væri lítið eða sama sem ekkert þó að þeir væru sér 
meðvitaðir um mikilvægi eftirlits og þar væri það hraði undanfarinna ára sem hefði 
mikil áhrif eins og viðmælandi D sagði um leið og hann tók undir það sem aðrir hafa 
sagt: „Það er mörgu ábótavant hér. Eftirlit með verkefnum lítið ef nokkuð hjá okkur og þá með 
óbeinum hætti. Okkar er aðeins að framkvæma og ekki að skilgreina verkefni, skipuleggja það eða 
sýna verklokin og það vantaði upp á verkstýringu. Við höfum einblínt allt of mikið á 
framkvæmdina og ég tel að það sé líka út af því að hraðinn er svo mikill. Verkefnin koma of seint 
inn til okkar og eina sem við höfum tíma í er að skipuleggja framkvæmdina miðað við afhendingu, 
óskir viðskiptavinar.“  

Í umfjöllun um eftirlitið við viðmælanda E kom fram að eftirlit væri ekki mikið því 
að hann sagði: „Ég get ekki sagt að það sé mikið eftirlit, formlegt eftirlit með verk-
efnum nema kannski hjá eigandanum ef eigandinn er virkur, en ég held að ég geti sagt 
að hönnunin sé 80/85% nákvæm. Við höfum þá vinnureglu að taka stöðu á hverju 
verkefni 6 mánuðum eftir að því lauk ... förum þá yfir tíma- og kostnaðaráætlanir.“ 

Í viðtölum við tvo stjórnendur verkefnastofa kom fram að í þeirra huga er eftirlit á 
verktíma ekki stór þáttur í verkefnastjórnun þó að þeir séu sér meðvitaðir um 
mikilvægi þess að halda uppi skilvirku eftirliti. Þeir sögðu að orsökin væri krafa um 
aukinn hraða, en ljóst að ekki væri hægt að læra af mistökunum á meðan. Við-
mælendur A og C nefndu að hugsanlegur kostnaðarauki vegna mistaka sem hægt er að 
fyrirbyggja með góðu eftirliti geti numið allt að 10–15%, svo það er til mikils að vinna. 

Viðmælandi C talaði um að ef eftirlit ætti að vera skilvirkt þyrfti að koma á mark-
vissu eftirliti með þátttöku stjórnenda, það væri nauðsynlegt ef fyrirtæki ætti að vera 
samkeppnisfært gagnvart erlendum viðskiptavinum sem koma úr erlendu umhverfi, en 
kröfur þeirra væru miklu meiri um upplýsingar um stöðu verkefna en gerist hér á landi. 
Viðmælandinn sagði: „Höfum nýverið fengið ISO 9001 vottun sem þýðir að það sem við erum 
að setja í ferla eru þeir þættir sem við viljum að skipti máli er varða verkefnastjórnun bygginga og 
framkvæmda á mannvirkjasviði. Í dag vinnum við frá A–Ö eftir ákveðnum ferlum, áætlum og 
skipuleggjum okkur, undirbúum okkur eftir ákveðnu formi. En áður en við fórum út í vottun var 
erfiðara að læra af mistökum og mæla árangur, og á sama tíma var erfitt að fá fólk til að skrá það 
sem fór úrskeiðis því aðilar vildu frekar leysa mistökin eins og þau hefðu ekki gerst sem gerði það að 
verkum að ekki var hægt að læra af mistökunum með tilheyrandi kostnaðarauka.“ 

Sama sjónarmið endurspeglaðist hjá viðmælanda B sem sagði að innleiðing 
gæðakerfis sé mikilvægt við uppbyggingu skilvirks eftirlits og sagði að: „... gæði verka séu 
að aukast með hönnun af því að krafa á verkfræðistofur um að þær séu með gæðakerfi er að aukast 
með hverju árinu ... en tíma- og kostnaðargreiningin er að batna með auknu eftirliti í gegnum 
gæðakerfin.“ 

Niðurstöður greiningarinnar benda til þess að eftirliti sé mjög ábótavant og þurfi 
að efla ef verkefni eigi ekki að fara úr böndunum, þó að markmiðið (tíminn) náist. 
Greiningin leiðir einnig í ljós að flestir verkefnastjórarnir horfa á lokamarkmiðið sem 
tíma, en ekki hvort kostnaður fari úr böndunum eða að gæðin séu minni. Eins og einn 
verkefnastjórinn sagði: „Við skoðum verkið eftir sex mánuði og athugum hvort eitt-
hvað hafi farið úrskeiðis“. Einnig sýndu niðurstöður að verkefnastjórar fylgja ekki 
neinu ákveðnu ferli við eftirlit nema það sé hluti af menningu fyrirtækis í gegnum 
gæðastjórnun. 

Umræða 

Er skilvirkt eftirliti viðhaft í verkefnum? Niðurstaða rannsóknarinnar er að eftirlit 
verkefnastjóra með verkefnum virðist helst ráðast af því hvort hann hafði tíma til þess 
eða ekki og það er eingin formfesta. Jafnframt kom fram að eftirlit með hönnun var 
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ábótavant. Hvort fyrirtækið sem hann starfar hjá sé með virkt gæðakerfi sem tekur á 
eftirlitsþættinum.  

Ljóst er að aukið eftirlit verkefnastjóra getur leitt til færri mistaka auk fjárhagslegs 
ávinnings fyrir viðkomandi fyrirtæki. Verkefnastjórar þurfa að vera með frá byrjun og 
rýna vel öll gögn frá hönnuðum áður en verkefni hefst. Hluti af vandanum er sá að 
verkefnastjórar vita að eftirlit er mikilvægt, en sá þrýstingur sem einkennt hefur vinnu-
markaðinn hefur leitt til þess að verktaki og verkkaupi hafa ekki verið að hugsa um 
annað en afhendingartíma verkefnis eins og kemur fram hér að framan og horft fram-
hjá hugsanlegum ávinningi fyrir gæði verkefnisins til lengri tíma litið. Um leið horfa 
þeir framhjá því sambandi sem er á milli hraða, gæða og kostnaðar. Verkefnastjórnun 
virðist vera ómarkviss af svörum viðmælenda að dæma, og eftirlit er tilviljunarkennt ef 
nokkuð.  

Eftirlit er einn mikilvægasti þáttur verkefnastjórnunar. Eftir að skilgreiningu, skipu-
lagningu og grunnáætlun er lokið er hægt að hrinda verkefninu í framkvæmd. Það gerir 
verkefnahópurinn undir handleiðslu verkefnastjórans. Hraði verksins er háður því hve 
margir koma að framkvæmdinni og fjölda aðfanga. Fram hefur komið að nauðsynlegt 
er að hafa eftirlit með framkvæmd verkefnisins til að tryggja að allt gangi samkvæmt 
áætlun. Þetta felur það í sér að safna reglulega upplýsingum um framgang og aðfanga-
notkun og bera saman við upphaflegu áætlunina, þ.e. hvort verkþættir eru hafnir 
og/eða þeim lokið, hvenær þeir hófust og/eða hvenær þeim lauk. Sé stöðugt eftirlit 
með verki er auðveldara að sýna fram á hvort seinkun er á verkþáttum eða hvort 
kostnaður hafi farið úr böndunum, en það þarf til að ná markmiðinu án þess að fórna 
gæðum, tíma eða peningum (Kloppenberg, 2008). Samkvæmt Kloppenberg er lykillinn 
að árangursríkri framkvæmd að byggja eftirlit inn í framkvæmdina. Með eftirliti er 
verið að mæla framgang reglulega á framkvæmdatímanum, bera hann saman við 
áætlunina og gera leiðréttingar þegar í stað ef með þarf (Kloppenberg, 2008). 

Í upphafi var spurt: Hversu vel sinna menn eftirliti við verkefnastjórnun? Því er til 
að svara, miðað við svör viðmælenda, að eftirliti virðist vera mjög ábótavant og niður-
stöðurnar benda til þess að eftirlit sé almennt ekki við haft nema að litlu leyti þar sem 
afhendingartíminn er ráðandi hjá þessum fyrirtækjum þó að fjárhagslegur ávinningur 
af slíku geti verið mjög mikill eða þekkja viðmælendurnir ekki til mikilvægi eftirlits í 
verkefnum. Einnig má velta því fyrir sér hvort hraðinn í þjóðfélaginu hafi haft þessi 
áhrif og hvort heimfæra megi niðurstöðuna á önnur íslensk fyrirtæki, en til þess þarf 
að framkvæma aðra rannsókn. Í rannsókn Devine, Kloppenborg og O‘Clock (2010) er 
niðurstaðan að meginástæða þess að verkefni nái markmiðum í tíma, á kostnaði og 
gæðum sé að innleiða markvisst eftirlit sem hefst strax á hönnunarstigi og líkur ekki 
fyrr en verkefni er lokið, en eins og fram kemur hjá viðmælendunum í rannsókninni 
hér að ofan þá hefur það ekki verið viðhaft. En Devine, Kloppenborg og O‘Clock 
(2010) segja í rannsókn sinni að með eftirliti geti verkefnastjórinn og haghafar verið 
upplýstir á verktíma um stöðu verkefnis og ef þörf er á gripið inni í í tíma eða verið 
með fyrirbyggjandi aðgerðir til að halda verkefninu á áætlun, sem er í andstöðu við 
það sem flestir viðmælendur rannsóknarinnar viðhöfðu. 

Rannsóknin bendir til þess að fyrirtækin í rannsókninni geti gert mun betur en þau 
eru að gera í dag í verkefnastjórnun og náð mun betri árangri. Viðmælendurnir eru 
mjög reyndir verkefnastjórar og velta má því fyrir sér hvernig staðið er að verkefna-
stjórnun í öðrum íslenskum fyrirtækjum, en hér verður ekki lagt mat á það. En Devine, 
Kloppenborg og O‘Clock (2010) og Papke-Shields, Beise and Quan (2010) benda 
einnig á að með því að vera með eftirlit er verið að safna upplýsingum fyrir verkefna-
hópa og fyrirtæki sem nýta þá þekkingu í önnur verkefni.  
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Breytt framsetning reikningsskila 

Einar Guðbjartsson 

Eitt af megin markmiðum með alþjóðlegum reikningsskilastöðlum (international 
financial reporting standards, IFRS) er að samræma framsetningu reikningsskila fyrirtækja. 
Með innleiðingu á alþjóðlegum reikningsskilastöðlum á evrópska efnahagssvæðinu 
þann 1. janúar 2005 þá var það gert í þágu almennings. Í dag eru til tvö sett af alþjóð-
legum reikningsskilastöðlum, annars vegar það sem Evrópusambandið sér um, þ.e. 
alþjóðlegu reikningsskilastaðlarnir, og hins vegar það sem bandaríska reikningsskila-
ráðið, FASB, notar bandaríska reikningsskilastaðla, (statement of financial accounting 
standards, SFAS). Hvað varðar reikningsskil þá eru tvö hugtök megin þungamiðjan þar, 
þ.e. gerð og framsetning. Reikningsskil skiptast í þrjá einingar, skýrsla stjórnar og ytri 
endurskoðanda, ársreikningurinn og skýringar. Ársreikningur inniheldur efnahags-
reikning, rekstrarreikning, sjóðstreymi og yfirlit um eigið fé. Þessi grein mun fjalla um 
nýja framsetningu á ársreikningi. Tilgangur með nýrri framsetningu er að auka skiljan-
leika og samanburðar möguleika á milli landa og fyrirtækja. Þessi tvö hugtök eru meðal 
þeirra sem eru í ramma reikningsskila. Með auknum skiljanleika og samanburðarhæfi 
verður greining reikningsskila betri. Það auðveldar notendum að taka upplýstar hag-
rænar ákvarðanir, sem er eitt af grundvallar markmiðum reikningsskila. Unnið hefur 
vetið að þessu verkefni hjá IASB og FASB í sameiningu síðan 2001. Með þessari nýju 
framsetningu koma ný hugtök sem ekki hafa verið notuð í reikningsskilastöðlum en 
hafa verið notuð við virðismat, t.d. rekstrartengdar eignir og skuldir, fjáreignir og 
skuldir. Framsetning hefur mikil áhrif hvað varðar reikningsskil í þeim tilgangi að ná 
fram hinni glöggu mynd af fjárhagslegri stöðu og rekstrarafkomu fyrirtækis. Einnig 
verður reynt að sýna hvernig hægt er að nota þessa nýju framsetningu til að meta gæði 
tekna og gjalda.  

Reikningsskil og notagildi 

Reikningsskil er eitt af mikilvægustu þáttunum í fjármálaheiminum. Í Alþjóðlegu 
reikningsskilastöðlunum er lögð þung áhersla á notagildi reikningsskilanna. Í 
reikningsskilastaðli nr. 1, Framsetning reikningsskila, kemur fram að reikningsskilin 
eru gerð fyrir notendur sem ekki hafa annan aðgang að upplýsingum eða geta fengið 
nákvæmar upplýsingar um fjárhagslega-, rekstrarlega- og greiðslulega stöðu fyrirtækis.  

 
Almenn not reikningsskila er ætlað til að mæta þörfum þeirra sem ekki eru í 
aðstöðu til að krefjast þess að einingin geri skýrslur sem er sniðin að tilteknum 
upplýsingum samkvæmt þeirra þörfum (Alþjóðlega reikningsskilaráðið, 2009, 
A291). 
 

Með því að fyrsti alþjóðlegi reikningsskilastaðlinn, IAS 1, fjallar um framsetningu 
reikningsskila staðfestir mikilvægi þess fyrir notendur. Reikningsskil eru mikilvæg fyrir 
fjármálamarkaðinn í heild sinni og m.a. þess vegna er framsetning upplýsinga í 
reikningsskil mjög mikilvæg. Þessu til áréttingar er hægt að vísa í The Framework for the 
Preparation and Presentation of Financial Statements (Alþjóðlega reikningsskilaráðið, 2001) 
grein nr. 25 sem fjallar um notendur reikningsskila. 25. greinin fjallar um skiljanleika 
upplýsinga. Í greininni er talað m.a. talað um mikilvægi gæða upplýsinganna. Góð gæði 
á upplýsingum er nauðsynlegur þáttur fyrir notendur sem koma til með að taka svo 
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kallaða „hagræna ákvörðunartöku“. Þessi hagræna ákvörðun byggir m.a. á þeim 
upplýsingum sem er að finna í reikningsskilum og þar hefur framsetningin einnig áhrif. 
Með hagrænni ákvörðunartöku er átt við allar þær ákvarðarnir er notandi reiknings-
skila þarf að taka til þess að verja og/eða viðhalda eign sinni. Hagræn ákvörðunartaka 
fer því eftir því hvaða hagsmunahópur eiga í hlut, t.d. lánadrottnar, hluthafar, birgjar 
o.fl. Fjárfestar sem kaupa og selja hlutabréf, taka ákvörðun um það hvort það á að 
„selja“ eða „halda“ þeim hlutabréfum sem er í safni þeirra eða „kaupa“ ný hlutabréf. 
Fjármagnið leitar á hverjum tíma þangað sem ávöxtun er best, með tillit til áhættu á 
hverjum tíma.  

Til þess að skilvirkni sé til staðar í hagkerfinu þurfa margir þættir að vera stil staðar 
og eru reikningsskil einn að þeim þáttum. Ekki en nóg að reikningsskil séu til staðar 
heldur verða notendur og hagsmunahópar að geta lesið og skilið reikningsskilin. En 
slík getur verið erfitt í dag (Ericson, Espilin og Maines, 2009) Hluthafar taka t.d. 
hagræna ákvörðun um það hvort það eigi að endurnýja umboð stjórnar til áfram-
haldandi setu á hverju ári, þegar aðalfundur er haldinn. Hluthafar nota m.a. reiknings-
skil til þess að meta árangur af umsýslu stjórnar, á því reikningsári sem reikningsskilin 
ná til. Einnig meta því hluthafar óbeint hvort hluthafaeign þeirra sé betur borgið í 
umsýslu nýrrar stjórnar eða ekki, þ.e. að meta frammistöðu stjórnar á liðnu reiknings-
skilatímabili og meta svo væntanlega frammistöðu á næsta.  

Bandaríska reikningsskilaráðið (Financial accounting standards board [FASB]) leggur 
einnig mikla áherslu á notagildi reikningsskilanna, má þar nefna skiljanleika sem fellur 
undir gæða einkenni notenda (Bandaríska reikningsskilaráðið, 1980). Þessum hugtökum 
eru gerð skil í SFAC nr. 2 og til viðbótar kemur hugtakið um hagræna ákvörðunartöku. 
Bandaríska reikningsskilaráðið tekur undir þessi orð og segir og staðfestir í umræðu-
skjali, frá apríl 2009, að framsetning reikningsskila skipti öllu máli fyrir notendur; 
 

Hvernig eining setur fram upplýsingar í reikningsskilum sínu er afar mikilvægt 
vegna þess að reikningsskil eru miðlægur þáttur í fjárhagslegri upplýsingargjöf 
reikningsskil - grundvallar þýðing til þess að geta miðlað fjárhagslegum 
upplýsingum til þeirra sem eru utan einingarinnar. The International accounting 
standards board (IASB) og US Financial accounting standards board (FASB) átti 
frumkvæði að samstarfsverkefni um framsetningu reikningsskila til að takast á 
við áhyggjuefni notenda að núverandi kröfur leyfa of margar gerðir af 
framsetningu og að upplýsingar í reikningsskilum er mjög uppsafnaðar fjárhæðir 
og ósamræmd í framsetningu, sem gerir það erfitt að fá fullan skilning á 
sambandinu milli reikningsskila og fjárhagslegrar afkomu einingarinnar. 
(Bandaríska reikningsskilaráðið, 2008, bls. 14). 

 
Þar sem um tvö sett af reikningsskilastöðlum er að ræða, annars vegar alþjóðlegu 

reikningsskilastaðlarnir frá Alþjóðlega reikningsskilaráðinu og hins vegar bandarískir 
reikningsskilastaðlar frá bandaríska reikningsskilaráðinu. Í dag eru reikningsskilin ekki 
að fullu samhæf hvað snertir gerð og framsetningu þeirra. Hvað varðar gerð reiknings-
skila þá eru t.d. tekjur ekki skráðar á sama hátt í þessum tveimur settum af reiknings-
skilastöðlum (Alþjóðlega reikningsskilaráðið, IASB, 2008) Einnig er til staðar 
fræðilegur munur er á gerð reikningsskila og hægt er að nefna t.d. milliuppgjör (interim 
reporting). Þar takast á tvö reikningsskilaleg sjónarmið, sem hafa áhrif á skráningu tekna 
og gjalda á viðkomandi tímabili. Alþjóðlegu reikningsskilastaðlarnir, IFRS, túlka það 
að milliuppgjör er sjálfstætt uppgjör (discrete view) eins og um ársuppgjör væri að ræða. 
Bandarísku reikningsskilastaðlarnir, SFAS, gera ráð fyrir því að milliuppgjör er hluti af 
stærra uppgjör, þ.e. ársuppgjör (integral view).  

Vinna er í gangi í dag hvað varðar samræmingu á milli þessara tveggja setta af 
reikningskilastöðlum. Þessi samræming á að skila því að meira en sambærilegar fjár-
hæðir koma fram í reikningsskilum, heldur næstum því eins. Eitt að því sem gerir það 
að verkum að mismunur er til staðar er sú staðreynd að reikningsskilastaðlar sam-
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kvæmt bandaríska reikningsskilaráðinu byggjast á hugtakinu um reglu sjónarmiðið 
(rule-based), þ.e. form umfram efni, en samkvæmt alþjóðlegu reikningsskilaráðinu, 
IASB, eru alþjóðlegu reikningsskilastaðlarnir byggðir á meginreglu sjónarmiðinu 
(principle-based) hugtakinu, þ.e. efni umfram form. Fatima og Lei (2010) benda á að 
reikningsskil sem byggja á meginreglu sjónarmiðinu eru ekki eins samanburðarhæf og 
þau sem eru byggð á reglu sjónarmiðinu, innbyrðis sín á milli, þar sem möguleiki er á 
því að túlkun verði mismunandi, t.d. eftir iðngreinum eða löndum innan Evrópu-
bandalagsins. Mikilvægi þess að hafa eitt sett af reikningsskilastöðlum kemur ágætlega 
fram hjá Christensen (2010) þar sem fjallað eru um hugtakaramma reikningsskila frá 
upplýsingalegu sjónarhorni og eftirspurn eftir upplýsingum. Eitt af megin markmiðum 
reikningsskila er að notandi getið tekið upplýsta hagræna ákvörðun (Alþjóðlega 
reikningsskilaráðið, IASB, 2001). Einnig kemur fram í gren Christensen (2010) að 
reglun er mjög mikilvæg en oftast komer meirihlutinn af reglum eftir einhvern atburð 
eða atburði t.d. kreppuna 1929 og 2008, Enron. Einkenni þessa atburða er að þeir 
hafa haft mikil áhrif á umgjörð fjármálamarkaðarins. Reglun er alltaf til staðar, óháð 
tíma, reglun hefur fylgt öllum mörkuðum og „aldrei er það eins mikið viðeigandi og í 
dag“. Hvort sem við eru stödd á 21. öld eða fjórða áratug síðustu aldar (Tucker, 1987). 

Skrif um að þörf sé á að samhæfa reikningshald og reikningsskil er meðal annars að 
finna í grein sem Federal Reserve Board (FRB) gaf út 1917, „Uniform accounts“ í 
Federal Reserve Bulletin í aprílmánuði 1917. Greinin var endurgerð og endurútgefin 
nokkrum sinnum. 1918 var greinin fyrst gefin út aftur og þá undir heitinu „Approved 
methods for the preparation of balance sheet statements“. Þar var fjallað um breitt svið 
reikningsskila, t.d. endurskoðunarferla, form reikningsskila (Moonitz, 1970).  

Bæði bandaríska og alþjóðlega reikningsskilaráðin hafa unnið að sameiginlegum 
hugtakaramma (The joint conceptual framework project) frá 2002 og gert sameiginlega 
áætlun um birtingu skýrsla fram til ársins 2011 (Whittington, 2008). Í október 2004 
samþykktu þessar báðar reikningsskilastofnanir sameiginlegt verkefni um gerð og 
framsetningu reikningsskila, þ.e. hjá IASB er það Framework for the Presparation and 
Presentation fo Financial Statements og hjá FASB er það Statements of Financial Accounting 
Concepts. Þær breytingar á reikningsskilum sem fjallað er um hér, er afrakstur þessa 
stamstarfs.  

Reikningsskil og framsetning 

Reikningsskil er hægt að skipta í tvo verkferla, annars vegar „gerð reikningsskila“ og 
hins vegar „framsetning reikningsskila“. Hvað varðar gerð reikningsskila þá koma til 
skoðunar ýmiss reikningsskilaleg atriði og oftar en ekki álitamál, t.d. afskriftir, 
virðismat, niðurfærsla. Þegar fjallað er um framsetningu reikningsskila þá er aðalatriðið 
hvernig reikningsskilin birtast notanda, þ.e. hvernig er t.d. efnahagsreikningur, 
rekstrarreikningur settir fram og hvernig eru skýringar notaðar til þess að auka skilning 
á reikningsskilunum í heild. Fyrir nær einu áratug, eða 2001, urðu tvær helstu stofnanir 
í heiminum sem vinna við gerð reikningsskilastaðla, Alþjóðlega reikningsskilaráðið og 
bandaríska reikningsskilaráðið sammála um að fara að huga að verkefni um setningu á 
fjárhagslegum upplýsingum. Árið 2004 var komin sameiginleg verkefnalýsing í þremur 
liðum  

 
(a) Áfanga A myndi taka á yfirlýsingum/tölulegum yfirlitum sem mynda í heild 
sinni reikningsskil og það tímabil sem er ætlað að koma á framfæri. 
(b) Áfanga B myndi takast á við grundvallaratriði um framsetningu og birtingu 
upplýsinga í reikningsskilum, þar á meðal uppsafnaðar og sundurliðaðar 
upplýsingar í hverjum aðal reikningsskilanna, skilgreina heildartölur og millitölur 
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og endurmeta notkun á beinu eða óbeinu aðferð við upplýsingalega 
framsetningu á sjóðstreymi frá rekstri. 
(c) Áfanga C myndi takast á við framsetningu og skýringar í árshluta-
reikningsskilum um góða reikningsskilavenju skv. GAAP. Alþjóða reiknings-
skilaráðið mun einnig endurmeta kröfur í IAS 34 Interim Financial Reporting 
(Bandaríska reikningsskilaráðið, 2008, bls. 1). 
 

Verkefnið fjallar um hvernig hægt er að breyta framsetningu á reikningsskilum 
þannig að þau verði skiljanlegri fyrir notendur. Skiljanleiki er ein af forsendum sem 
reikningsskil verða að uppfylla til þess að reikningsskil teljist gefa glögga mynd að 
fjárhags- og rekstrarstöðu einingarinnar. Skiljanleiki tilheyrir gæðasérkennum 
reikningsskila (Alþjóðlega reikningsskilaráðið, 2001). Reikningsskil eru notuð í 
margvíslegum tilgangi, en sérstaklega þegar notendur eða hagsmunaaðilar þurfa að 
taka hagræna ákvörðun, t.d. kaupa, selja eða halda hlutabréfinu í viðkomandi fyrirtæki.  
Fylgiskjöl sem er að finna aftast í greininni sýna drög að mögulegri breyttri 
framsetningu reikningskila. Þessi framsetning sem byggir á FASB umræðuskjali frá 
2009 sem hefur ekki endilega að geyma endanlega útfærslu. En þessi framsetning ætti 
að geta gefið þó nokkuð góða mynd af því hvernig breytta framsetningin í 
reikningsskilum komi til með að líta út. Í fylgiskjali nr. 1 er að finna breytta 
framsetningu rekstrarreiknings. Í fylgiskjali nr. 2 er að finna breytta framsetning 
efnahagsreiknings. Í fylgiskjali nr. 3 er að finna breytta framsetningu sjóðstreymis og í 
fylgiskjali nr. 4 er að finna framsetningu á breytingu á eigið fé.  

Ný hugtök í reikningsskilum 

Ný hugtök og ný hugsun í framsetningu reikningsskila eiga að gera það að verkum að 
skiljanleiki og upplýsingagildi á að aukast með þessum breytingum. Markmið með 
breytingunum er að samræma framsetningu reikningsskila, því framsetning hefur oftar 
en ekki ráðist af menningu og löndum, sem leiðir til þess að auka notagildi þeirra 
upplýsinga sem koma fram í reikningsskilum, t.d. við mat á fjárhagslegum árangri. 
Lestur og greining reikningsskila yfir landamæri eiga því að ganga betur fyrir sig.  

Mörg ný hugtök koma til með að líta dagsins ljós. Þessi nýju hugtök eiga eftir að 
hafa viss áhrif á framsetningu reikningsskila í framtíðinni. Í töflunni hér að neðan er 
að finna hluta af nýju hugtökunum sem koma til með að endurspeglast í framsetn-
ingunni (Bandaríska reikningsskilaráðið, 2008). 
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Tafla 1. Nokkur ný hugtök vegna breyttrar framsetningar reikningsskila 

 
Hugtak Skilgreining 
Hlutverk 
Function  
 

Aðalstarfsemi þar sem einingin er virk. 
The primary activities in which an entity is engaged. 

Eðli 
 
 
Nature 
 

Efnahagsleg einkenni eða eiginleika sem aðgreina eignir, skuldir og þætti tekna, 
kostnaðar og sjóðstreymi sem ekki bregðast við á sama hátt við svipuðum 
efnahagslegum atburðum. 
The economic characteristics or attributes that distinguish assets, liabilities and items of 
income, expense and cash flow that do not respond similarly to similar economic events. 
 

Rekstrar- 
starfsemi  
 
Operating activity 
 

Starfsemi sem skilar tekjum í gegnum ferli sem krefst þess að innbyrðis notkun 
auðlinda í viðkomandi einingu. Þessi ferill felur einnig í sér beitingu starfsmanna 
og fagstjórnendum. 
An activity that generates revenue through a process that requires the interrelated use of the 
resources of the entity. That process also includes the application of employee and 
management expertise. 
 

Flokkur  
Section 
 

Stærsti hópur af þáttum sem framkoma í reikningsskilum  
The largest group of items presented in the financial statements  
 

 

Glögg mynd hefur verið gegnum ganandi rauður þráður í reikningsskilum, bæði hvað 
varðar gerð og framsetningu þeirra. Það hugtak verður áfram í fullu gildi, en nýtt 
hugtak „A cohesive financial picture“ sem ég hef þýtt sem „samræmd 
fjárhagsmynd“ sem verður notað samhliða glöggu myndinni. Skilgreining á þessu 
hugtaki er að finna í umræðuskjali frá bandaríska reikningsskilaráðinu. 

 
 

Samþætt fjárhagsmynd þýðir að sambandið milli þátta í reikningsskilum er skýrt 
og að reikningsskil einingar bæta upp hvern annan þátt eins mikið og hægt er. 
Reikningsskil sem er í samræmi við markmið samþættingar munu birta gögn 
sem eru skýrt tengdar upplýsingum hvar sem er í reikningsskilunum á þann hátt 
að eru skiljanlegar. Samþátta markmiðið á að bregðast við núverandi skorti á 
samkvæmni í framsetningu upplýsinga í reikningsskilum eininga (Bandaríska 
reikningsskilaráðið, 2008, bls. 9-10). 

 

Annað nýtt hugtak sem kemur til með að hafa mikil áhrif á framsetninguna er 
„disaggregation“ sem ég hef þýtt sem „sundurliðun“. Hugtakið er andstæða við 
„samsöfnun“, í þeirri viðleitni að ekki verði hægt að „fela“ fjárhæðir á bak við aðrar 
fjárhæðir. Ekki er að finna beina skilgreiningu á þessu hugtaki sem er að finna í 
umræðuskjali frá bandaríska reikningsskilaráðinu, heldur er fjallað um markmið 
sundurliðunar í framsetningu reikningsskilanna (disaggregation objective) en og þau eru  

 
Eining ætti að aðgreina upplýsingar í reikningsskilum sínum með þeim hætti sem 
gerir það að verkum að það komi að gagni við mat hvað varðar, fjárhæð, tíma-
setningu og óvissu um framtíðar sjóðstreymi þess (Bandaríska reiknings-
skilaráðið, 2008, bls. 28). 

 
Einnig munu þau hugtök sem reikningsskilin byggja á, þ.e. efnahagsreikningur, 

rekstrarreikningur, sjóðstreymi og breyting á eigið fé, sem fá ný ensk hugtök. Þetta er 
gert að mínu mati að fá meiri þyngd í breytinguna. 
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Tafla 2. Ný grunnhugtök í breyttri framsetningu reikningsskila (Bandaríska reikningsskilaráðið, 
2008, bls. 9-10) 

 
Núverandi hugtök Ný hugtök 
Rekstrarreikningur  
Income statement 
 

Yfirlit um heildarhagnað  
Statement of Comprehensive Income 

Efnahagsreikningur  
Balance Sheet 
 

Yfirlit um fjárhagslega stöðu  
Statement of Financial Position 
 

Yfirlit um óráðstafaðan hagnað  
Statement of Retained Earnings 
 

Yfirlit um breytingar í eigið fé  
Statement of Changes in Equity 
 

Sjóðstreymisyfirlit  
Statement of Cash Flows 
 

Yfirlit um sjóðstreymi  
Statement of Cash Flows 
 

  
Það getur verið varasamt að einungis breyta innihaldinu en ekki yfirskriftinni. Það 

gæti leitt til þess að gamla innihaldið, þ.e. gamlar skilgreiningar, verða áfram við-
loðandi við hugtök sem eiga að fá nýja skilgreiningu. Það sama gildir að ekki er nóg að 
breyta yfirskriftinni ef innihaldið er það sama. Yfirskriftin og hugtakið „statement“ á 
að gefa annan tón og áherslumeiri. Yfirlit á að vera í öllum reikningsskilum í 
sameiginlega breyttu framsetningarformi hjá alþjóðlega og bandaríska reikningsskila-
ráðunum. Þessu til viðbótar skal sundurliða, aðskilja, rekstrarstarfsemi frá fjár-
mögnunarstarfsemi. Skulu öll fjögur yfirlitin sem nefnd eru í töflunni hér að ofan hafa 
sömu flokkun, annars vegar innan rekstrarstarfseminnar og hins vegnar innan fjár-
mögnunarstarfseminnar.  

Tafla 3. Ný hugtök og flokkun við framsetningu reikningsskila (Bandaríska reikningsskilaráðið, 
2008, bls. 13) 

 
Yfirlit um fjárhagslega stöðu  
Statement of Financial Position 

Yfirlit um heildarhagnað  
Statement of Comprehensive Income 

Yfirlit um sjóðstreymi  
Statement of Cash Flows 

Viðskipti 
Business 
• Rekstrareignir og skuldir    
Operating assets and liabilities 
• Fjárfestingar eignir og -skuldir 
Investing assets and liabilities   

Viðskipti 
Business 
• Rekstrartekjur og kostnaður 
Operating income and expenses 
  • Fjárfestingartekjur og -kostnaður 
Investment income and expenses   

Viðskipti 
Business 
• Rekstrarsjóðstreymi  
Operating cash flows 
• Fjárfestingarsjóðstreymi 
Investing cash flows   

Fjármögnun 
Financing 
• Fjármögnunareignir  
Financing assets 
• Fjármögnunarskuldir  
Financing liabilities 
   

Fjármögnun 
Financing 
• Fjármögnunareigna tekjur  
Financing asset income 
• Fjármögnunarskulda kostnaður  
Financing liability expenses 
   

Fjármögnun 
Financing 
• Fjármögnunareigna 
sjóðstreymi  
Financing asset cash flows 
• Fjármögnunarskulda 
sjóðstreymi  
Financing liability cash flows   

Tekjuskattar  
Income taxes 
 

Tekjuskattar á áframhaldandi 
starfsemi (viðskipti og fjármögnun) 
Income taxes on continuing 
operations (business and financing) 

Tekjuskattar 
Income taxes 
 

Aflögð starfsemi  
Discontinued operations 

Aflögð starfsemi m.t.t. skattaáhrifa 
Discontinued operations, net of tax 

Aflögð starfsemi  
Discontinued operations 

 
 
 
 
Eigið fé 
Equity 

Annar heildarhagnaður, m.t.t. 
skattaáhrifa 
Other comprehensive income, net of 
tax 
 

 
 
 
 
Eigið fé 
Equity 
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Samkvæmt framsetningu þá er Yfirlit um fjárhagslega stöðu (statement of financial position) 
fremst af þessum þremur yfirlitum. Það er engin tilviljun, heldur skal fyrst flokka 
eignir og skuldir þar, annars vegar vegna rekstrarstarfsemi og hins vegar vegna 
fjármögnunarstarfsemi. Sú flokkun þar skal stýra flokkun í hinum tveimur yfirlitunum. 
Þetta þýðir að flokkun eigna og skulda í yfirliti um fjárhagslega stöðu ræður, þ.e. 
flokkun tengist tilgangi uppruna á þeim eignum og skuldum er fyrirtækið ræður yfir. 
Þess ber að gefa gaum að innan hvers yfirlits að þrír meginflokkar þar þ.e. rekstur, 
fjárfesting og að síðustu fjármögnun. Í fylgiskjali nr. 1 til nr. 4 er sýnishorn hvernig 
yfirlit um heildarhagnað (áður rekstrarreikningur), yfirlit um fjárhagslega stöðu (áður 
efnahagsreikningur), yfirlit um sjóðstreymi (áður sjóðstreymi) og yfirlit um breytingu á 
eigið fé (áður yfirlit um óráðstafaðan hagnað) kemur til með að líta úr, þegar hin nýja 
breytta framsetning í reikningsskilum veður staðfest (Bandaríska reikningsskilaráðið, 
2008).  

Lokaorð 

Hér að fram hefur verið lýst hluta af þeim breytingum sem fyrirhugaðar eru vegna 
samstarfs alþjóðlega reikningsskilaráðsins og þess bandaríska. Tilgangur þess er m.a. 
að reikningsskil verði bæði skiljanlegri og gæði upplýsinganna aukist. Nýjasta skýrslan 
um breytta framsetningu reikningsskila var birt í júlí 2010 frá Alþjóðlega reiknings-
skilaráðinu (2010), þar kemur fram m.a. um tilgang reikningsskila að þau skulu vera 
þannig framsett að skilvirk boðsamskipti geti átt sér stað hjá aðilum utan fyrirtækisins. 
Er þess vænst að hin nýja framsetning veiti fyrirtækjum meira aðhald frá markaðinum í 
framtíðinni.  
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Fylgiskjal nr. 1 Yfirlit um heildarhagnað. 

 

 
 

Drög að breyttri framsetning á rekstrarreikning yfir í „yfirlit um 
heildarhagnað“ (statement of comprehensive income). Hér kemur vel fram hvernig 
sundurliðunin (disaggregation) á að kalla fram betri upplýsingar og aukinn skiljanleika í 
reikningsskilum. Yfirlit um heildarhagnað skiptist í þrjá flokka, þ.e. rekstur (operating), 
fjárfesting (investing) og fjármögnun (financing).  

STATEMENT OF COMPREHENSIVE INCOME 

2010 2009
BUSINESS 
Operating 

Sales—wholesale 2.790.080 2.591.400
Sales—retail 697.520 647.850

Tolal revenue 3.487.600 3.239.250
Cost of goods sold 

Materials (1.043.100 ) (925.000 )
Labour (405.000 ) (450.000 )
Oveihead—depreciation (219.300 ) (215.000 )
Overhead—transport (128.640 ) (108.000 )
Overhead—other (32.160 ) (27.000 )
Change in inventoiy (60.250 ) (46.853 )
Pension (51.975 ) (47.250 )
Loss on obsolete and damaged inventory (29.000 ) (9.500 )

Tolal cosl of goods sold (1.969.425 ) (1.828.603 )
Gross profit 1.518.175 1.410.647

Selling expenses 
Advertising (60.000 ) (50.000 )
Wages, salaries and benefíts (56.700 ) (52.500 )
Baddebt (23.068 ) (15.034 )
Other (13.500 ) (12.500 )

Total selling expenses (153.268 ) (130.034 )
General and administrative expenses 

Wages, salaries and benefits (321.300 ) (297.500 )
Depreciation (59.820 ) (58.500 )
Pension (51.975 ) (47.250 )
Share-based remuneration (22.023 ) (17.000 )
Interest on lease liabílity (14.825 ) (16.500 )
Research and development (8.478 ) (7.850 )
Other (15.768 ) (14.600 )

Total general and administrative expenses (494.189 ) (459.200 )
Income before other operalmg items 870.718 821.413

Other operating income (expense) 
Share of profit of associate A 23.760 22.000
Gain OD disposa) of property, plant and equipment 22.650 0
Realized gain on cash flow hedge 3.996 3.700
Loss on sale of receivables (4.987 ) (2.025 )
Impairment loss on goodwill - (35.033 )

Tolal other operaling income (expense) 45.419 (11.358 )
Tolal operating income 916.137 810.055

Investing 
Dividend mcoinc 54.000 50.000
Realtzed gain on available-for-sale securities 18.250 7.500
Share of profit of associate B 7.500 3.250

Tottl investing incomc 79.750 60.750
TOTAL BliSINESS INCOME 995.887 870.805

FINANCING 
Interest income on cash 8.619 5.500

Total financing asset income 8.619 5.500
Interest expense (111.352 ) (110.250 )

Total financing liability expense (111.352 ) (110.250 )
TOTAL NET FINANCING EXPENSE (102.733 ) (104.750 )

Profit from continuing operations 
before taxes and other comprehensive income 893.154 766.055

INCOMETAXES 
Income tax expense (333.625 ) (295.266 )

Net profit from conlinuing operalions 559.529 470.789
DISCONTINUED OPERATIONS 

Loss on discontinued operarions (32.400 ) (35.000 )
Tax benefit 11.340 12.250

NET LOSS FROM DISCONTINLED OPERATIONS (21.060 ) (22.750 )
NET PROFIT 538.469 448.039

OTHER COMPREHENSIVE INCOME (after tax) 
Unrealized gain on available-for-sale securities (investing) 17.193 15.275
Revaluation surplus (operating) 3.653 0
Foreign currency translation adjust—consolidated subsidiary 2.094 (1.492 )
Unrealized gain on cash flow hedge (operadng) 1.825 1.690
Foreign currency translatíon adjust—associate A (operating) (1.404 ) (1.300 )

TOTAL OTHER COMPREHENSIVE INCOME 23.361 14.173
TOTAL COMPREHENSIVEINCOME 561.830 462.212

Basic eamings per share 7,07 6,14
Diluted earnings per share 6,85 5,96

For the year ended           
31 Deccmber 
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Fylgiskjal nr. 2 Yfirlit um fjárhagslega stöðu. 

 

 
 

Drög að breyttri framsetning úr „efnahagsreikningi“ yfir í „Yfirlit um fjárhagslega 
stöðu“ (statement of financial position). Hér kemur vel fram hvernig sundurliðunin 
(disaggregation) einnig hvernig skiptin á eignum og skuldum falla í þrjá flokka, þ.e. 
rekstur, fjárfesting og fjármögnun.  

STATEMENT OF FINANCIAL POSITION 

2010 2009
BUSINESS 
Operating 

Accounts receivable, trade 945.678 541.375
Less allowance for doubtful accounts (23.642 ) (13.534 )
Accounts receivable, net 922.036 527.841

Inventory 679.474 767.102
Prepaid advertising 80.000 75.000
Foreign exchange contracts—cash flow hedge 6.552 3.150

Total short-lerm assets 1.688.062 1.373.093
Property, plant and equipment 5.112.700 5.088.500

Less accumulated depreciation (2.267.620 ) (2.023.500 )
Property, plant and equipment, net 2.845.080 3.065.000

Investment in associale A 261.600 240.000
Goodwill 154.967 154.967
Other intangible assets 35.000 35.000

Total long-lerm assets 3.296.647 3.494.967
Accounts payable, trade (612.556 ) (505.000 )
Advances from customers (182.000 ) (425.000 )
Wages payable (173.000 ) (200.000 )
Share-based remuneration liability (39.586 ) (21.165 )
Current portion of lease liability (35.175 ) (33.500 )
Interest payable on lease liability (14.825 ) (16.500 )

Total short-term liabilities (1.057.142 ) (1.201.165 )
Accrued pension liability (293.250 ) (529.500 )
Lease liability (excluding current portíon) (261.325 ) (296.500 )
Other long-term liabilities (33.488 ) (16.100 )

Total long-term liabilities (588.063 ) (842.100 )
Net operating assets 3.339.504 2.824.795

Investing 
Available-for-sale financia) assets (short-term) 473.600 485.000
Investment in associate B (long-term) 46.750 39.250

Total investing assets 520.350 524.250
NET BUSINESS ASSETS 3.859.854 3.349.045

FINANCING 
Financing assets 

Cash 1.174.102 861.941
Total financing assets 1.174.102 861.941

Financing liabilities 
Short-tenn borrowings (562.000 ) (400.000 )
Interest payable  (140.401 ) (112.563 )
Dividends payable (20.000 ) (20.000 )

Tolal short-term financing liabilities (722.401 ) (532.563 )
Long-term borrowings (2.050.000 ) (2.050.000 )

Total financing liabilities (2.772.401 ) (2.582.563 )
NET FINANCING LIABILITIES (1.598.299 ) (1.720.622 )

DISCONTINUED OPERATIONS 
Assets held for sale 856.832 876.650
Liabilities related to assets held for sale (400.000 ) (400.000 )

NET ASSETS HELD FOR SALE 456.832 476.650
INCOME TAXES 

Short-term 
Deferred tax asset 4.426 8.907
Income taxes payable (72.514 ) (63.679 )

Long-term 
Deferred tax asset 39.833 80.160

NET INCOME TAX ASSET (LIABIUTY) (28.255 ) 25.388
NETASSETS 2.690.132 2.130.461

EQUITY 
Share capital (1.427.240 ) (1.343.000 )
Retained earnings (1.100.358 ) (648.289 )
Accumulated otber comprehensive mcome, net (162.534 ) (139.173 )

TOTAL EQUITY (2.690.132 ) (2.130.462 )

Total short-term assets 4.197.021 3.605.591
Total long-tenn assets 3.383.231 3.614.377
Total assets 7.580.252 7.219.968

Total short-term liabilities (2.252.057 ) (2.197.406 )
Total long-term liabilities (2.638.063 ) (2.892.100 )
Total liabilities (4.890.120 ) (5.089.506 )

As at 31 December 
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Fylgiskjal nr. 3 Yfirlit um sjóðstreymi. 

 

 
 

Drög að breyttri framsetningu á „jóðstreymi“ yfir í „Yfirlit um sjóðstreymi“ sem 
hefur einnig flokkana þrjá, rekstur, fjárfesting og fjármögnun. Flokkunin eru til staðar í 
sjóðstreyminu í dag, en farið frá „óbeinni aðferð“ yfir í „beina aðferð“. Það koma 
aðrir þrír flokkar til viðbótar sem eru, skattkostnaður (income taxes), aflögð starfsemi 
(discontinued operatinos) og eigið fé (equity). Eigið fé var áður í flokknum fjármögnun er 
fær í breyttu framsetningunni sérstakan flokk.  

STATEMENT OF CASH FLOWS 

2010 2009
BUSINESS 
Operating 

Cash received from wholesale customers 2.108.754 1.928.798
Cash received from retail customers 703.988 643.275

Total cash collectedprom customers 2.812.742 2.572.073
Cash paid for goods 

Materials purchases (935.544 ) (785.000 )
Labour (418.966 ) (475.313 )
Overhead—transport (128.640 ) (108.000 )
Pension (170.100 ) (157.500 )
Overhead—other (32.160 ) (27.000 )

Total cash paid for goods (1.685.410 ) (1.552.813 )
Cash paid for selling activmes 

Adveitising (65.000 ) (75.000 )
Wages, salaries and benefits (58.655 ) (55.453 )
Other   (13.500 ) (12.500 )

Total cash paid for selling aclivities (137.155 ) (142.953 )
Cash paid for general and administrative activities 

Wages, salaries and benefíts (332.379 ) (314.234 )
Contributions to pension plan (170.100 ) (157.500 )
Capital expenditures (54.000 ) (50.000 )
Lease payments (50.000 ) 0
Research and development (8.478 ) (7.850 )
Settlement of share-based remuneration (3.602 ) (3.335 )
Other   (12.960 ) (12.000 )

Total cash paid for general and administrative activities (631.519 ) (544.919 )
Cash flow before other operating activities 358.658 331.388

Cash from other operating activities 
Disposal of property, plant aad equipment 37.650 0
Investment in associate A 0 (120.000 )
Sale of receivable 8.000 10.000
Settlement of cash flow hedge 3.402 3.150

Tolal cash received (paid)for other operaling aclivities 49.052 (106.850 )
Net cash from operating activities 407.710 224.538

Investing 
Purchase of available-for-sale financial assets 0 (130.000 )
Sale of available-for-sale financial assets 56.100 51.000
Dividends received 54.000 50.000

Net cash from investing actrvities 110.100 (29.000 )
NET CASH FROM BUSINESS ACTIVITIES 517.810 195.538

FINANCING 
Interest received on cash 8.619 5.500

Total cash from fínancing assets 8.619 5.500
Proceeds from issue of short-term debt 162.000 150.000
Proceeds from issue of long-tenn debt 0 250.000
Interest paid (83.514 ) (82.688 )
Dividends paid (86.400 ) (80.000 )

Total cash from financing liabilities (7.914 ) 237.312
NET CASH FROM FINANCING ACTIVITIES 705 242.812
Change in cash from continuing operations before taxes and equity 518.515 438.350

INCOME TAXES 
Cash taxes paid (281.221 ) (193.786 )

Change in cash before discontinued operations and equity 237.294 244.564
DISCONTINUED OPERATIONS 

Cash paid from discontinued operarions (12.582 ) (11.650 )
NET CASH FROM DISCONTINUED OPERATIONS (12.582 ) (11.650 )

Change in cash before equity 224.712 232.914
EQUITY 

Proceeds from reissue of treasuiy stock 84.240 78.000
NET CASH FROM EQUITY 84.240 78.000

Effect of foreign exchange rates on cash 3.209 1.027
CHANGE IN CASH 312.161 311.941

Beginning cash 861.941 550.000
Ending cash 1.174.102 861.941

For the year ended           
31 Deccmber 
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Fylgiskjal nr. 4 Yfirlit um breytingu á eigið fé. 

 

 
 

Drög að breytingu á framsetningu „eigið fé“ yfir í „Yfirlit um breytingu á eigið 
fé“ er í raun lítið breytt frá fyrri framsetningu. Aðalbreytingin er sú að allar færslur sem 
fóru beint á eigið fé og tilheyrðu rekstri fara núna í gegnum rekstrarreikninginn í formi 
heildarhagnaðar. 

Share capital
Retained 
earnings

Foreign 
curency 

translation 
adjustment-
associate A

Foreign 
curency 

translation 
adjustment-

consolidated 
subsidiary

Revaluation 
surplus

Unrealized 
gain on cash 

flow hedge

Unrealized 
gain on 

available-for-
sale 

financial 
assets Total equity

Balance at 31 Dec. 2008 1.265.000 280.250 50.200 37.000 800 31.000 6.000 1.670.250
Issue of share capital 78.000 78.000
Dividends (80.000 ) (80.000 )
Total comprehensive income 448.038 (1.492 ) (1.300 ) 0 1.690 15.275 462.211
Balance at 31 Dec. 2009 1.343.000 648.288 48.708 35.700 800 32.690 21.275 2.130.461
Issue of share capital 84.240 84.240
Dividends (86.400 ) (86.400 )
Total comprehensive income 538.469 2.094 (1.404 ) 3.653 1.825 17.193 561.830
Balance at 31 Dec. 2010 1.427.240 1.100.357 50.802 34.296 4.453 34.515 38.468 2.690.131
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The Role of the Board in SMEs  

- Evidence from Iceland - 

Eyþór Ivar Jónsson 

Discussions about the role of boards in companies are often puzzling because the 
underlying theoretical frameworks differ. Many theories can be found in the literature 
underpinning various perspectives and which may possibly lead to challenging 
arguments (Hung, 1998; Johnson, Dayly, & Ellstrand 1996; Zahra & Pearce, 1989). 
Some researchers argue a general theory of the board is needed which avoids such 
confusion (Stiles & Taylor, 2001), as well as an appropriate conceptual framework to 
adequately reflect the reality of governance (Tricker, 2000). Different perspectives and 
a vivid theoretical debate are not unusual in a relatively young field of study such as 
corporate governance (Ulhøi, 2007). Tricker (2000) points out research in corporate 
governance is merely a few decades old, and the phrase ‘corporate governance’ was 
seldom used until the 1980s. This is interesting, as boards of directors can be traced 
back to the nineteenth century (Chandler, 1977) and because The Modern Corporation 
and Private Property by Berle and Means, published in 1932, is often quoted as the 
introduction to the field.  

The main thesis of Berle and Means (1932) was ownership had become so 
dispersed there was no real owner of organisations, which in turn empowered 
managerial control of organisations. Many researchers question whether this is as 
common a problem as indicated, because ownership is much more concentrated in 
most companies  (La Porta et al., 1999; Faccio & Lang, 2002, Lubatkin, 2007). La 
Porta et al. (1999) and Faccio and Lang (2002) have studied ownership structure in 
several countries, and found corporate ownership is concentrated in most countries, 
although to a lesser degree in Anglo-Saxon countries, supporting the categorisation of 
Weimer and Pape (1999). Many researchers have questioned the claim of dispersed 
ownership, and how commonly corporations are management-controlled (Demsetz, 
1983; Demsetz & Lehn, 1985; Shleifer & Vishny, 1997). Lubatkin (2007) argues the 
problem of dispersed ownership is non-existent in the majority of companies on a 
global scale. Ownership is usually very concentrated in small en medium sized 
companies (Heuvel et al., 2006), which makes it clear who has the control of the 
company. The role of the board could therefore be theoretically different in small and 
medium sized companies than large organisations.  

This paper is based on a survey, which was sent out to 560 SMEs in Iceland, and 
21% of the companies responded to the survey. Iceland was chosen primarily to solve 
the problem of access (Fidler, 1981; Hill, 1995; Stiles & Taylor, 2001). The Icelandic 
Stock Exchange was the main sponsor of the survey, which lent more credibility. This 
is a descriptive study based on the perceptions of CEOs, which sit most board 
meetings but do not have voting rights on the board. The objective is to find empirical 
evidence for what boards in small and medium sized companies actually do in terms 
of tasks and roles. 
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Literature Review 

Archetypes of roles 
There is ambiguity in the literature as to what roles boards perform, and the definition 
of those roles (Heuvel et al., 2006). Many labels for roles often seem the same, and 
researchers interpret these roles differently.  

The first study of roles and tasks has been traced back to Mace (1948) (Heuvel et 
al., 2006). However, there are not a lot of studies on the role of boards. Gabrielson 
and Huse (2005) found 127 empirical articles on boards and governance in six leading 
academic journals from 1990 to 2002, only 27 with primary data. Heuvel et al. (2006) 
note around 30 articles have discussed board roles and tasks from 1980 to 2004. It is 
not surprising there has been a constant call for research focused on board roles and 
tasks (Leblanc & Gillies, 2005; Stiles & Taylor, 2001; Zahra & Pearce, 1989).   

The most common approach is to define board roles as tasks (Heuvel et al., 2006; 
Huse, 2005; Nicholson & Kiel, 2004; Kula, 2005; Zahra & Pearce, 1989). The starting 
point for discussion is often the literature review by Zahra & Pearce (1989). The three 
roles, Control, Strategy and Service, are often considered representative of key 
activities board need to address (Huse, 2005; Nicholson & Kiel, 2004). However, 
there is some confusion in the literature about what these roles constitute in terms of 
tasks.  

There is least confusion about the Control role (Heuvel et al., 2006). The labels 
Control and Monitoring are often used synonymously, although they may be defined 
differently. According to agency theorists, effective boards independently monitor 
strategic challenges facing the firm, and evaluate management performance addressing 
them (Beatty & Zajac, 1994; Fama & Jensen, 1983). Directors may overturn poor 
decisions and replace ‘underperforming’ managers as a result of such monitoring 
(Brudney, 1982). The board, therefore, controls management by monitoring its 
decisions and actions. The definition of the control role is much the same in the 
integrated model, where directors monitor managers as fiduciaries of stockholders 
(Zahra & Pearce, 1989).  

The Strategy role leads to the most confusion, as it sometimes forms part of the 
Control role (which can be related to the Zahra & Pearce (1989) discussion of agency 
theory), and sometimes part of the Service role, when not defined as a separate role on 
its own. For example, in the review of Johnson et al. (1996), which is an update on 
Zahra and Pearce’s (1989) work, the strategy role is omitted, and the Service role, 
Control role, and Resource dependence role as used instead. Johnson et al. (1996) 
define the Service role as directors advising the CEO and top managers on 
administrative and other managerial issues, as well as more actively initiating and 
formulating strategy. The Strategy role described by Zahra and Pearce (1989) is 
therefore partially included in the revised definition of the service role. The Resource 
dependence role, facilitating the acquisition of resources critical to the firm’s success, 
is found in the description of resource dependence theory (Johnson et al., 1996). 
Nicholson and Kiel (2004; p. 454), referring to Zahra and Pearce (1989) and Johnson 
et al. (1996), describe the three roles as follows: (1) controlling the organisation 
(including monitoring management, minimising agency costs, and establishing the 
strategic direction of the firm), (2) providing advice to management (which may 
include providing advice on strategy and is sometimes classified as a component of 
the control role), and (3) providing the firm, through personal and business contacts, 
access to resources (including access to finance, information, and power).  

Some researchers emphasise the importance of the Strategic role (Demb & 
Neubauer, 1992; Stiles & Taylor, 2001; Zahra, 1990). Directors, in some cases, may 
provide ongoing advice to top managers on possible strategic changes, or the imple-
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mentation of existing strategies (Demb & Neubauer, 1992, Lorsch & MacIver, 1989). 
Nicholson and Kiel (2004b) add a separate Strategy role for three reasons: (a) 
increasing performance pressures applied by institutional investors (Black, 1992), (b) 
board perception of the importance of the strategising role (Tricker, 1984), and (c) 
recent legal precedent placing corporate goal-setting and strategic direction within the 
board’s charter (Kesner & Johnson, 1990). Nicholson and Kiel (2004b) use four roles 
in their study, monitoring and controlling, strategising, providing advice and counsel, 
and providing access to resources. However, many authors have noted the persistent 
challenge of allowing directors to make a meaningful contribution to company 
strategy, even though they have the power to do so (Demb & Neubauer, 1992; Lorsch 
& MacIver, 1989; Westphal, 1999; Westphal & Zajac, 1995). Others have noted the 
Strategic role is only relevant in cases of crisis (Mace, 1971; Stiles & Taylor, 2001).  

Some researchers have used just two dimensions. Tricker (1994) uses the roles of 
Conformance and Performance. Berghe and Baelden (2004) define the Monitoring 
role and Directing role as the leading tasks of the board, categorising other roles under 
those two categories. In other words, the eight roles Hung (1998) describes are 
reduced to two (table 1). The dual board roles seem to be gaining popularity in 
research, although there is still ambiguity about the definition of the Directing role, 
that is Service, Pilot, Resource dependency, Advice and Counsel, or Strategy role.   

Although different role labels have been introduced in the literature, the above 
categorisation emphasises there is no fundamental philosophical difference between 
those roles, which are more like competing metaphors. The ambiguity on the 
Direction side can be clarified better in terms of tasks of the board. 

Table 1.  The roles of boards as two functions (adapted and expanded from Berghe & Baelden, 
2004) 
Studies Direction Monitoring 
Heuvel et al. (2006) Service role Control role 
Lorsch and Carter (2004) Pilot role Watchdog role 
Garratt (2003) Policy formulation & 

Strategic thinking 
Accountability & 
Supervising management 

Forbes & Milliken (1999) Service role Control role 
Westphal (1999) Advice and counsel Oversight and control 
Christensen & Westenholz (1999) Resource acquisition role 

Strategy role 
Control role 

Hung (1998) Linking role 
Strategic role 
Support role 

Control role 
Coordination role 
Maintenance role 

Tricker (1994) Performance role Conformance role 
Demb & Neubauer (1992) Pilot role 

Trustee role 
Watchdog role 

Zahra & Pearce (1989) Service role 
Strategic role 

Control role 

    

Methodology 

Operationalisation of tasks 
The concept of board of directors can be conceptualised and measured from different 
perspectives. The roles of the board are the main focus of this study, as they have 
been used widely to conceptualise boards within the process view of the board (for 
example Zahra and Pearce, 1989, Johnson et al., 1996, Heuvel et al., 2006). 
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Composition of the board has been used most frequently for convenience, with 
references to the structural-based view of the board. 

The operationalisation of Heuvel et al. (2006) was the most recent study found at 
the time this study was operationalised. Their eleven tasks are based on a series of 
studies (Finkelstein & Hambrick, 1996; Hillman et al., 2000; Hillman & Dalziel, 2003; 
Johnson et al., 1996). Heuvel et al. (2006) was chosen as a starting point for the 
operationalisation of roles. The two factors in their study were the ‘control’ role, and 
‘service’ role. Furthermore, operationalisation of the ‘monitoring role’ and ‘advice role’ 
from Carpenter and Westphal (2001) were considered to broaden the measurement, 
although there was some duplication between the scales. The measurements of Judge 
and Zeithaml (1992) were also considered, although they did not influence the final 
design of the instrument. The instrument for measuring the monitoring, resource, and 
advice roles of the board here, was therefore based on two studies (Carpenter & 
Westphal, 2001; Heuvel et al., 2006), both of which developed their instruments from 
several qualitative and empirical studies. By combining them it was possible to include 
tasks in this study that represent three conceptually different roles of the board. The 
instrument used in this study consisted of 10 items to measure the monitoring role, 
resource role, and the advice role.  

Several researchers have discussed the strategic role of the board (Andrews, 1980; 
Baysinger & Hoskisson, 1989; Daily et al., 2003; McNulty & Pettigrew, 1999; Judge & 
Zeithaml, 1992; Shen, 2003; Zahra & Pearce, 1989). Most used a single item measure. 
This study intended to measure the complex concept of strategy, so a search for an 
appropriate measurement instrument was conducted in other disciplines. The search 
within top management team literature and leadership literature resulted in several 
possibilities  

The Kanji (2002) Leadership Excellence instrument was chosen, as it reflects 
strategic formulation from the perspective of the strategic planning school. The 
instrument adapted from Kanji (2002) has 18 items and six factors. As the instrument 
was developed for leadership research, four items were dismissed, as they were 
questions about leadership excellence. Otherwise, there was only need of minor 
changes in the instrument, substituting the word ‘leader’ for the word ‘board,’ and 
changing the scale from 10 points to 7 points. The instrument covered items used by 
other researchers in the field of corporate governance. The adapted instrument was 
categorised into four factors: organisational values, vision, mission, and strategy.  

The instrument for measuring the strategic role of the board used in this study was 
based on the understanding a broad measure would give a richer picture of the 
relationship between boards of directors and organisational performance. The 
purpose of using a broad measure for the strategy role was to demonstrate greater 
construct validity in regard to the strategic role, as well as to learn more about this role 
of the board from an exploratory perspective.  

Empirical Findings 

A factor analysis on all board role items with Eigenvalue of 1 gave a five-factor 
solution, with a clear strategy role factor, service and resource factor, value factor, and 
two monitoring factors. The five factors explained 72% of the variance. A better 
three-factor solution resulted in a clear strategic role factor (with value, vision, mission 
and strategy included), a service and resource factor, and a three-item monitoring 
factor.  
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Table 2. Factor analysis for roles as tasks 
   Factors 
 Items Strategy R&A Monitor 
5.4 vision future .832   
5.6 vision confidence .825   
5.9 mission current .816   
5.8 mission commitment .805   
5.7 mission purpose .799   
5.5 vision communication .796   
5.10 strategy policies .774   
5.11 strategy change .728   
5.3 values systems .696   
5.12 strategy guide .679   
5.14 strategy perf monitor .636   
5.1 values meanings .600   
5.2 values decision .587   
5.13 strategy resource empl .486   
5.15 monitor responsibility .483   
5.22 advice on strategy  .771  
5.24 resources networking  .771  
5.20 advice ceo assistance  .745  
5.21 advice sounding board  .659  
5.23 resources reputation  .618  
5.25 resources access re  .593  
5.19 monitor compensation   .694 
5.17 monitor evaluates   .567 
5.16 monitor decisions   .564 
5.18 monitor ceo judgement   .460 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a  Rotation converged in 5 iterations. 
 

These three factors explained 63% of the variance. One item, 5.15 - The board 
determines management’s responsibility - loaded equally on the strategy factor and the 
monitoring factor, with under .5 factor loading in both cases (table 2).   

Therefore a clear distinction between the scales chosen for exploring the role of 
the board was established. The three factors were theoretically distinct as the strategy 
factor related to stewardship theory, monitoring factor to agency theory and the 
resource and advice factor to resource dependency theory. Each of the three-factors 
will be discussed in more detail.    

The strategic role consisted of 14 items, measured on a seven-point scale from 
very little to very much. Kanji’s and Sá (2001) and Kanji’s (2002) construct for 
leadership excellence has four components which theoretically can be separated. Table 
3 shows Cronbach alphas reported by Kanji and Sá (2001) and those for this study.  
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Table 3. Strategic role compared to the original scale 
Construct Reported Alphas 

Kanji and Sá (2001) 
Cronbach

This Study 
 Alpha 

Values .844 .923 
Vision .736 .930 
Mission .790 .912 
Strategy .906 .921 
 

Measurement of the reliability of the scale showed Cronbach alpha .958 for the 
fourteen items, with 106 cases included in the analysis (listwise deletion for missing 
values). All items were relevant and important (table 4).  

Table 4. Strategic role scale. 

Strategic Role - Items Factor 
loading 

5.1 The board develops shared meaning and interpretation of reality. .756 
5.2 The board uses organisational values to guide decision making. .746 
5.3 The board puts in place reinforcement systems consistent with 

organisational values and principles. 
.805 

5.4 The board creates a compelling vision of the future of the organisation. .885 
5.5 The board communicates the vision effectively. .832 
5.6 The board inspires confidence in the vision. .872 
5.7 The board identifies the organisation’s purpose. .881 
5.8 The board generates commitment among all members for the chosen 

purpose. 
.833 

5.9 The board keeps the mission current. .833 
5.10 The board develops policies and strategies consistent with the 

organisation’s mission, vision, and values. 
.843 

5.11 The board anticipates change. .755 
5.12 The board guides change. .768 
5.13 The board monitors resources and uses feedback to review strategies. .692 
5.14 The board monitors organisational performance and uses feedback to 

review strategies. 
.762 

Alpha Mean SD Skewness (CR) Kurtosis (CR) 

.958 4.440 .119 -.300 
(.235) 

-.665 
(.465) 

 
 

The monitoring role consisted of five items, measured on a seven-point scale from 
very little to very much. Measuring the reliability of the scale showed a Cronbach 
alpha of .724 for the five items, with 112 cases included in the analysis. Item 5.18 - 
The board defers to the CEO’s judgment on final strategic decisions - did, however, 
decrease the reliability. The Cronbach alpha would have been .782 had it not been 
included. The factor analysis gave a two-factor solution with item 5.18 as a stand-
alone factor, explaining 20% of the variance. A one-factor solution had only a .217 
loading. Item 5.18 was therefore deleted from the scale, and only four items remained 
in the new scale. Item 5.18 was one of the original items in the three-item scale of 
Carpenter and Westphal (2001). For the four item scale the Eigenvalue for the first 
component was 2.479, explaining 62% of the variance. All items had factor loadings 
higher than .72 (table 5).   
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Table 5. Monitoring role scale 

Monitoring Role - Items Factor 
loading 

5.15 The board determines management’s responsibility. .764 
5.16 The board monitors top management strategic decision-making. .892 
5.17 The board formally evaluates the CEO’s performance. .756 
5.19 The board determines salary/compensation of CEO and top management 

team. 
.727 

Alpha Mean SD Skewness (CR) Kurtosis (CR) 

.782 4.699 .125 -.291 
(.228) 

-.558 
(.453) 

 
The third factor in board role analysis from the preliminary factor analysis was what 
had originally counted as two scales, the advice scale, and the resource scale. This 
resource and advice scale was made up of six items and was measured on a seven-
point scale from very little to very much. The reliability of the scale showed a 
Cronbach alpha of .865 for the six items, with 110 cases included in the analysis (table 
6). 

Table 6. The resource and advice role 

Resource-Advice Role - Items  Factor 
loading 

5.20 The CEO solicits board assistance in the formulation of corporate 
strategy. 

.797 

5.21 Directors are a “sounding board” on strategic issues. .747 
5.22 The board provides advice and counsel to the CEO on strategic issues. .762 
5.23 The board builds organisational reputation. .799 
5.24 The board focuses on networking and company. .835 
5.25 The board provides access to extra resources. .720 

Alpha Mean SD Skewness (CR) Kurtosis (CR) 

.782 4.655 .118 -.484 
(.230) 

.058 
(.457) 

 

Conclusions and discussions 

What boards actually do is an important issue addressed in corporate governance 
literature (Tricker, 1994). In the literature review, four roles were conceptualised and 
operationalised for the purpose of this study: Monitoring role, Strategic role, Resource 
acquisition role, and Advice role. Some researchers (for example Westphal, 1999; 
Heuvel et al., 2006) have used the label Service role for all roles for direction (e.g. 
Strategic role, Resource acquisition role, and Advice role). This study, therefore, 
expands research into the direction function of the board, especially in regard to the 
Strategy role, as a much broader measure of strategy was adopted for this study. The 
factor analysis resulted in three clear factors: Monitoring role, Strategic role, and 
Resource and Advice role. The last two roles loaded on one factor. The study 
concluded the boards in this sample had three main roles.  

The three roles isolated by factor analysis represent empirical support for those 
suggested by other researchers, who often used different labels (Christensen & 
Westenholz, 1999; Demb & Neubauer, 1992; Lorsch & Carter, 2004; Zahra & Pearce, 
1989). Furthermore, the results support findings of other researchers within the 
context of small and medium-sized firms and family firms (Deakins et al., 2000; 
Gabrielsson & Winlund, 2000; Johannisson & Huse, 2000; Mustakallio et al., 2002).  

All three roles are important, as the means of the roles were high in all cases (table 
7). The monitoring role seemed to be the most important role, as it had the highest 
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mean, although the difference between the monitoring role and the resource and 
advice role was not significant. The difference between the strategic role and the other 
roles, although very small, was statistically significant, indicating there was more focus 
on the other two roles. This was interesting, as Heuvel et al. (2006) found the service 
role more important than the control role in Belgian SMEs. The result of this study 
does not mean respondents think the strategic role is less important, just that they 
seem to focus less on it.  
 

Table 7. The mean and standard deviation of the role factors 
Roles Alpha Items Mean SD 
Strategic role .958 14 4.440 .119 
Monitoring role .782 4 4.699 .125 
Resource- & Advice role .782 6 4.655 .118 
 

The strategic role has usually been measured either with a one-item measure or 
only a few measures (Heuvel et al., 2006; Westphal & Carpenter, 2001), if measured at 
all. Furthermore, it is difficult to identify the theoretical background within the stra-
tegic literature for the items. In this study the Strategic role was emphasised using 
instruments for operationalisation adapted from the leadership literature (Kanji, 2002; 
Kanji & Sá, 2001). The scale proved to be robust, with an alpha of .958 and all 
fourteen items loading on the factor, with .692 loadings or higher. Furthermore, the 
mean of 4.440 can be seen as an indication boards are heavily involved in the strategic 
role. This study supports research findings on the importance of the strategic role for 
boards (Demb & Neubauer, 1992; Tricker, 1994; Lorsch & Carter, 2004).  

The practical question could also be ‘why?’ Why should boards be paralysed within 
the instrumentalist perspective if it renders the board irrelevant? Why should boards 
focus on the selfishness and the opportunism of management if that is really not an 
issue or the most important role the board can have? Why should boards be 
structured and have integrated processes based on the assumption shareholders are so 
dispersed they cannot control the organisation, when the opposite is true in far more 
cases? (La Porta et al., 1999; Lubatkin, 2007). The answer is ‘they should not,’ if the 
premise of corporate governance is boards should have value as organs within the 
organisation.  

The history of the board in organisations has shown it has been traditionally 
somewhat lost if it only had a formal and ceremonial role (Herman, 1981; Mace, 1971; 
Vance, 1983). Those boards didn’t function (Drucker, 1974). This might seem strange, 
when in the words of Drucker (1954, p. 178), “to the law, the Board of Directors is 
the only organ of the enterprise. [. . .] Legally it is considered the representative of the 
owners, having all the power and alone having power.” In other words, it is in the 
hands of the board, in their power, to decide what the role of the board is to be. 
Directors have responsibility, as well as the power to decide what to do with that 
responsibility.  

The results of this research have showed that board can and do have more than 
one role and are far more active in strategy than often is assumed. This conclusion 
was reached by studying SMEs in Iceland. This supports the contingency perspective 
of ‘one-size doesn’t fit all,’ indicating boards determine their own value. This 
conclusion is similar to that reached by Lorsch and Carter (2004) after studying large 
leading corporations in North America and Europe. They argue (Lorsch & Carter, 
2004, p. 61):  
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We believe strongly that each board must define the value it will provide. It 
must explicitly choose the role it will play, and its choice must be informed by a 
good understanding of its company’s specific situation and its own capabilities 
and talents. Defining its role is the first step in effective board design. It is as 
important as laying a foundation before a house is built.  

 

The conclusions reached in this research seem therefore not only to apply to SMEs 
in Iceland. There seem to be global similarities not affected by size of organisation. 
The emphasis on the board’s freedom to choose its role is based on the contingency 
perspective rather than institutionalism. Directors need to understand the board as an 
organ in an organisation, as well as becoming ‘professionals’ and ‘activists’ (MacAvoy 
& Millstein, 2003). The value of the board as an organ and the value of the whole 
organisation may be determined by the foundation the board itself chooses to build.   
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The effect of media coverage on IPOs 

Guðbjörg Hildur Kolbeins1

In 2003, the OMX15 index on the Icelandic Stock Exchange increased by 56% and 
during the first two weeks of 2004 it had already jumped by 6%. Only in Russia, 
Lithuania and Turkey did investors get a higher return that year (“Rökrétt bjartsýni?”, 
2004). And this was only a taste of things to come.  

 

During a four year period, from January 5th, 2004, to January 3rd, 2008, the 
OMX15 index increased from 2,102 points to 6,144 points. When the three largest 
Icelandic banks; Landsbanki, Kaupþing and Glitnir, collapsed in October, 2008, it was 
hard to believe that only 15 months earlier, on July 18th, 2007, the stock exchange 
index had peaked at 9,016 points. (Figure 1 shows the development of the OMXIPI 
from the beginning of 1998 to the fall of 2008). 

 

 

Figure 1. The development of the OMXIPI index 1998 – 2008 (Source: Nasdaq OMX Nordic 
in Iceland). 

 
For years, the stock market in Iceland was relatively unknown to the general public. 

In the advent of the Internet bubble, however, there was a heightened interest in 
stocks, and from 1998 to 2000 the general media started covering the stock market to 
a greater extent. In 2000, for example, the news magazine show Kastljós invited two 
stock analysts every other week to make buy recommendations (Magnúsdóttir, 2004).  

Theories of agenda setting and framing within the mass communication literature 
explain how the media have been able to draw people’s attention to the stock market 
and generate interest in stocks. By solely covering a particular topic, the media raise 
that subject’s importance in the eyes of their readers/viewers/listeners. Studies have 

                                                           

1  This pilot project was conducted in co-operation with Guðbjörg Marteinsdóttir and Atli Gylfason. 
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repeatedly found a relationship between what topics make it to the media’s agenda 
and how much weight the public puts on those same topics. The more attention the 
media pay a particular subject, the more important the public believes that topic to be 
(McCombs & Reynolds, 2009). 

Furthermore, the media have the ability to influence people’s attitudes towards 
subjects by portraying them in a positive or a negative light (Tewksbury & Scheufele, 
2009). Thus, in the last decade, the media not only drew people’s attention to firms 
and their listing on the stock market by covering them but the media may also have 
given the public the impression that the ownership of stocks was preferable, and in 
particular, that owning stocks in certain firms was desirable. 

After the stock market crash in the fall of 2008, the Icelandic media have been 
harshly criticized for being cheerleaders of the stock market and for failing to offer 
their users a neutral and critical analysis of companies. Moreover, it seemed that the 
media hyped interest in Initial Public Offerings (IPOs).  

The present paper will attempt to investigate whether there was in fact a 
relationship between the media coverage of IPOs from 1998 to 2008 and their 
abnormal return.  

Media coverage and IPOs 

So far, researchers have paid surprisingly little attention to the effects of media on the 
stock market and how media coverage prior to the initial public offering may 
influence the prices of IPOs. This lack of interest among the scientific community 
may in part be due to the fact that such studies combine two, seemingly very different, 
disciplines, i.e. mass communication and finance.  

Nevertheless, a few studies have already been conducted in this area. The Internet 
bubble of the late 1990s was the inspiration for studies by DuCharme, Rajgopal and 
Sefcik (2001a, 2001b), Demers and Lewellen (2003) and Bhattacharya, Galpin, Ray 
and Yu (2004). The Internet bubble reflected the now-known-to-be unfounded 
expectations of investors toward technology firms. The initial returns of Internet firms 
were often quite high. For example, in 1999, StarMedia Network’s starting price was 
$15. By the end of the first trading day it was $26. A year and a half later it was $1.89 
per share (Bhattacharya et al., 2004).  

In their studies, DuCharme and colleagues (2001a, 2001b) examined 227 Internet 
firms that went public from 1988 to 1999 in the United States and media exposure of 
those firms seven days prior to the IPO date. As might have been expected, 166 of 
those firms went public in 1999. DuCharme et al. operationalized media exposure as 
the number of times a firm was mentioned in the popular press and the electronic 
media, based on the Lexis/Nexis database.  

They came to the conclusion that Internet firms were greatly underpriced, i.e. there 
was a run-up in stock price during the first day of trading. On average, the stock price 
of the Internet IPOs increased almost 75% from the time of the issue until the market 
closed for the day on the first day. In general, underpricing of IPOs has been found to 
be on average 14%. Moreover, television and radio coverage of the Internet firms 
seven days before the IPO predicted underpricing. More media coverage meant more 
underpricing. They suggest that „media hype may have caused some of the substantial 
underpricing in the Internet IPO market,“ (DuCharme et al., 2001a, p. 4). More 
importantly, the media coverage of Internet firms was three times higher than the 
media coverage of non-Internet firms.  

The study by Demers and Lewellen (2003) supported the findings by DuCharme et 
al. They found that Internet firms experienced considerable underpricing and that the 
media expanded their coverage of IPO firms in the month of the IPO, especially of 



The effect of media coverage on IPOs 

91 
 

business-to-consumer firms. Other studies have shown that media coverage of 
Internet firms tended to be positive during the bubble and negative after the bubble 
burst. One favorable news item meant on average 7.0 basis points in return for the 
Internet firms (Bhattacharya et al., 2004). Low levels of positive coverage do not 
generally increase underpricing but it seems that when the coverage reaches a critical 
point, it does contribute to underpricing (Pollock & Rindova, 2003).  

Looking at a six-month period prior to a firms’ offer date, Cook, Kieschnick and 
Van Ness (2006) discovered that media coverage is related to offer price revisions. 
They maintain that exposure of a firm by the media attracts so-called sentiment 
investors which in turn increases the investment banker’s compensation. Liu, Sherman 
and Zhang (2007) would concur with those findings as they concluded that sentiment 
investors, who were affected by media coverage, were more willing to buy a stock 
after reading or hearing about it in the media and to pay a higher price. In a more 
recent study, Liu, Sherman and Zhang (2009) found that one standard deviation 
increase in media coverage lead to 7.86% more underpricing of IPOs.  

The relationship between media coverage, especially immediately prior to offer, 
and underpricing has also been found outside the United States, in countries where 
the stock market regulations are stricter; for example in Australia (Ho, Taher, Lee & 
Fargher, 2001; Jens, Brooks, Nicoletti & Russell, 2006) and Taiwan (Jang, 2007). In 
Australia, there is a mandatory seven-day media-black-out preceding a quotation of a 
firm on the ASX in order to prevent issuers from manipulating media coverage by 
sending out press releases (Ho et al., 2001) and in Taiwan there is a 7% daily price 
fluctuation limit, i.e. the share prices cannot exceed or dip below 7% of the previous 
day’s closing price (Jang, 2007).  

It appears that only one study contradicts the findings of the research projects that 
have been reviewed so far. Staikouras and Tsatsanis (2003) surveyed 687 companies 
that were listed on the London Stock Exchange from January 1st, 1997, to May 31st, 
2002. On average, underpricing was 41.1% for these firms, with a median of 12.3%.  

For the U.K. companies, it was found that there was a negative correlation 
between underpricing and media coverage during the week prior to quotation. 
Staikouras and Tsatsanis draw the conclusion that the media coverage provided 
investors with additional information about the companies.  

To summarize, with the exception of one study on U.K. companies, studies have 
repeatedly shown a positive correlation between the underpricing of IPO firms and 
media exposure of these same companies prior to the stock market offering. The 
abnormal return on the first day has been attributed to media hype or a buzz that 
attracts sentiment investors that are willing to pay a high price for a share in 
companies that have received attention by the media.  

Hypotheses 

It is the purpose of the present study to examine whether there is a relationship 
between Icelandic IPOs and media coverage.  

 
More specifically: 
H1:  The more the media cover an issuing firm 14 days prior to the initial 

 public offering, the higher the positive abnormal return of the IPO firm on 
 its first day of trading.  

 
H2:  The more the media cover an issuing firm during the first week of the IPO 

 on the stock market, the higher the positive abnormal return of the IPO 
 during that same week. 
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H3:  The more the media cover an issuing firm during the first month of the IPO 

 on the stock market, the higher the positive abnormal return of the IPO 
 during that same month.  

Methodology 

Data 
CreditInfo collects copies of all news articles published in the Icelandic newspapers, as 
well as transcripts of all newscasts on Icelandic radio and television. Thus, it would 
have been ideal for the present study to use the database of CreditInfo. Unfortunately, 
this turned out to be impossible as its database did not seem to include news on the 
earliest IPOs in the study. It was therefore decided upon to use the comprehensive 
and easily accessible database of the newspaper Morgunblaðið. This is, of course, a 
methodological limitation of the study that is presented in this paper.  

Information on the opening and closing price of 25 firms that went public from 
1998 to 2008 was acquired from the Nasdaq OMX Nordic stock market in Iceland. 
Those firms were all a part of the OMX15 at one time or another (see table 1 for a list 
of the firms included in the study). 

Procedure 
Media coverage was measured by counting the number of news items in 
Morgunblaðið that mentioned the IPO firm two weeks prior to the IPO, during the 
firm’s first week on the stock market and during the first month. No attempt was 
made to classify the articles into good, bad or neutral. Previous studies have shown 
that coverage of IPO firms prior to quotation tends to be either positive or neutral 
(Cook et al., 2006) 

The abnormal return of the companies was calculated from the opening price on 
day 1 and the closing prices on day 1, day 7 and day 30 (see table 1 for the opening 
and closing prices). The OMXIPI was used as a benchmark. 

Once the abnormal return had been calculated and the number of newspaper 
articles counted, regression analysis was used to see if there was a statistically 
significant relationship between the media coverage and how the IPOs did during the 
first day, the first week and the first month. 

Of course there are number of things that may affect the performance of IPO 
stocks. One of these factors is trading by insiders. Insider trading was controlled for in 
the regression by taking into account whether insiders had either bought or sold 
shares two weeks prior to the IPO. Information on insider trading was gained from 
the Nasdaq OMX Nordic and Landsbanki Íslands.  
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Table 1. Descriptive data for 25 IPO firms 1998-2008  
 

Company Name of company Date 
Opening 

price 

Closing 
price on 

day 1 

Closing 
price on 

day 7 

Closing 
price on 
day 30 

IG Icelandic group hf 18.02.98 5.1250 5.1500 5.0500 4.6800 

TNGI Tangi hf 10.09.98 2.5300 2.4500 2.4200 2.2000 

TM Tryggingamiðstöðin hf 01.10.98 28.3000 28.0000 27.7500 27.5000 

LAIS Landsbanki Íslands hf 01.12.98 2.3500 2.4000 2.3600 2.3800 

HTOR Hraðfrystistöð Þórshafnar hf 12.01.99 2.9500 3.1500 3.1500 3.0000 

OSSR Össur hf 11.10.99 32.0000 31.5000 32.5000 30.8000 

KOGN  Kögun hf 27.04.00 48.0000 47.0000 51.0000 45.0000 

BAKK Bakkavör hf 12.05.00 6.2500 5.9000 6.4000 5.9500 

AUBA Austurbakki hf 21.06.00 50.0000 49.0000 49.0000 48.0000 

ATOR Atoka hf 27.10.00 2.3800 2.3800 2.3400 2.2300 

FMB Fiskmarkaður Íslands hf 16.10.00 2.0000 2.0000 2.0000 1.9000 

KAUP Kaupþing hf 30.10.00 15.0000 15.0000 15.5000 15.5000 

STRB Straumur Burðarás hf 30.10.00 3.3600 3.3600 3.3600 3.2500 

LTSJ  Líftæknisjóður Íslands hf 19.02.01 1.1800 1.2000 1.3000 1.4100 

365 365 hf 13.06.01 8.0000 8.2000 6.7000 4.2000 

SIMI Síminn hf 08.10.01 6.1000 6.1000 5.7500 5.9000 

TF Tækifæri hf 27.01.03 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 

FLAGA Flaga Medcare hf 27.11.03 6.0000 7.0000 7.0000 6.2500 

FIEY  Fiskeldi Eyjafjarðar hf 05.06.03 1.0000 0.7500 0.7500 0.7500 

HFEIM Hf Eimskipafélag Íslands 20.01.06 49.1000 45.4000 41.9000 41.0000 

EXISTA Exista hf 15.09.06 23.0000 22.6000 23.6000 22.6000 

TEYMI Teymi hf 21.11.06 4.5400 4.5300 4.3100 5.1400 

ICEAIR Icelandair hf 14.12.06 27.8000 27.6000 27.4000 28.6000 

SPRON Spron hf 23.10.07 18.9000 16.7000 15.4500 10.9700 

SKIPTI Skipti hf 18.03.08 6.5500 5.7500 6.0000 7.1000 
Source: Nasdaq OMX Nordic in Iceland. 
 

Results 

Generally, IPOs have a tendency to outperform the market index on their first day 
(Bodie, Kane and Marcus, 2009). It has been suggested that the IPOs are deliberately 
underpriced in order to gain good impressions among investors.  

The results of the present study contradict this general assumption. Thirteen of the 
25 Icelandic companies included in this study closed lower than their opening price on 
the first day and they did worse than the market index (Figure 2). The performance of 
those IPOs wasn’t much better after the first week (Figure 3) or even after the first 
month (Figure 4). It’s safe to say that one does not make money by investing in 
Icelandic IPOs. 
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Figure 2. The first day stock return of IPOs 
 
 

 

Figure 3. The first week stock return of IPOs 

 

 

Figure 4. The first month stock return of IPOs 
 

With one exception, studies that have been conducted in other countries have 
found that IPOs are often underpriced and that media coverage days or weeks prior to 
issue increases underpricing. Again, Iceland seems to be anomaly. The results from 
the regression indicate that although insider trading (insider buying) correlates 
significantly and positively with the abnormal return of IPOs, each news article that is 
published about a firm two weeks prior to the IPO means 1% decrease in abnormal 
return (p< .05). 

In a nutshell, H1 was supported but no relationships were found between the 
media coverage during the first week or the first month of the firm on the market and 
the abnormal return during that same period.  
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Discussion 

The present study failed to replicate the findings of DuCharme et al. (2001a; 2001b) 
and others who have in the past found a positive relationship between underpricing of 
IPOs and media coverage. Contrary to expectations, there was a significant negative 
correlation between media coverage and the price of IPOs in Iceland.  

Caveat: The sample size for this study was small and only included 25 firms. Also, 
one cannot exclude the possibility that the results might have been different if one had 
had access to more media sources. This study is only based on the coverage of one 
newspaper, Morgunblaðið.  

It’s difficult to draw any firm conclusions from these results. The findings may 
simply be due to methodological limitations or one could claim like Staikouras & 
Tsatsanis (2003) that the media serve to inform investors about the status of IPO 
firms and thus decrease the price of the stocks. Nevertheless, it appears that Icelandic 
IPOs are usually overpriced. Either way, this study reveals the need for further studies 
on this subject.  
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Exploiting external information in continuous 
innovation processes 

The impact of managerial IT skills and supportive 
capabilities on the innovativeness of multinational 

companies 

Gunnar Óskarsson 

Performance in innovation processes is related to the exploration and exploitation of 
information, from both within and outside the boundaries of the firm (Dosi, 1988; 
Kim & Atuahene-Gima, 2010). Exploration contributes to the generation of new ideas 
and exploitation to the application of the new ideas combined with existing 
knowledge (Cohen & Levinthal, 1990). Hurley and Hult (1998) defined two constructs 
to explain the performance in innovation processes, innovativeness and the capacity 
to innovate. 

Innovativeness 

Innovativeness is related to the extent to which individuals in the firm contribute to 
innovations. Hurley and Hult (1998) define innovativeness as “the degree to which an 
individual, compared to others in the social system is relatively early in adopting 
something new” (p. 517). Innovativeness is an aspect of a firm’s culture and refers to 
the openness to new ideas, and the firm’s orientation towards innovation. The 
innovativeness is thus related to the firm’s culture and “acts in concert with various 
structural properties of the company to affect the innovative capacity of the 
organization” (Hurley & Hult 1998, p. 44). According to Cohen and Levinthal (1990), 
innovative capacity is related to the firms’ absorptive capacity or how effective the 
firm is in absorbing new information and utilizing it for creating innovative products. 
When combined with resources and other organizational characteristics, such as 
knowledge sharing, learning orientation, trust and norms, innovativeness creates a 
greater capacity to innovate.  

The resource based view (RBV) 

The resource based view (RBV) suggests that firms possess resources and capabilities 
that are valuable, rare, and not easily imitable or substitutable, which enable them to 
achieve sustainable competitive advantage (J. B. Barney, 2001; Penrose, 1959; 
Wernerfelt, 1984). The RBV focuses on the firms’ resources that generate economic 
rents and as the fundamental drivers of competitive advantage and performance. In 
the RBV the firm is a seeker of unique or otherwise costly-to-copy inputs that create 
competitive advantage (Hsu & Pereira, 2008). The resource-based view has gained 
increased support as an approach for a research in strategy management, including the 
field of information systems and innovation theory. In their paper on the RBV and 
information systems research, Wade and Hulland (2004) state that “the RBV in IS 
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contexts has the potential to identify key drivers of superior business performance” (p. 
128). 

Information system resources 

The IT capability literature rooted in the resource based view argues that various IT 
related resources, classified into three broad categories, technical, human and 
intangible, combine to form an IT capability that is valuable, rare, nonimitable and 
nonsubstitutable (Mata, Fuerst, & Barney, 1995; Gunnar Oskarsson, 2009; Sorensen & 
Stuart, 2000). 

Mata et al. (1995) found that only managerial IT skills contribute to the sustainable 
competitive advantage of firms, as all other IT resources can be competed away and 
do therefore only contribute to a temporary competitive advantage. Managerial IT 
skills refer to the ability to provide leadership for the IS function, manage IT projects, 
evaluate technology options, manage change, and envision creative and feasible 
technical solutions to business problems (Feeny & Willcocks, 1998; Mata, et al., 1995). 
Kling and Scacci (1982) introduced in a seminal article a model they refer to as ‘web of 
computing’ that provides a framework for understanding the impact of information 
technology on business processes. They argue that managers who use a web model are 
“more likely to see a technical change (or new policy) as embedded in a larger system 
of activity, as having consequences which depend on peoples’ actual behaviour, and as 
taking place in a social world in which the history of related changes may influence the 
new change” (Kling & Scacchi 1982,  p. 4). 

Supporting capabilities 

Suggestions from a qualitative research and key informants enabled the identification 
of supporting capabilities that are of relevance for this research. The main focus was 
on the identification of capabilities that support the transfer of information in 
innovation processes and have an impact on the use of information technology 
systems in interaction processes. This resulted in 5 supporting capabilities, learning 
orientation, norms, trust, reward system, and NPD dynamic capability. 

Learning orientation 
A number of researchers have emphasized the impact of learning orientation on 
innovation capability and the ability to absorb and exploit knowledge from external 
sources (e.g, Chapman, O'Mara, Ronchi, & Corso, 2001; Dosi, 1988). Organizations 
committed to learning seek a full understanding of its environment, including 
customers, competitors and emerging technology and encourage their employees to 
use company time to pursue knowledge that may lie outside their immediate scope of 
work (Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002; Lin, Peng, & Kao, 2008). Lack of factors 
that facilitate and stimulate learning or the existence of barriers that hinder learning 
can prevent learning to occur and have a negative impact on the innovativeness of 
firms (Gieskes & Hyland, 2003), particularly in firms that operate under dynamic 
market conditions.  

Norms 
Employees’ habits, values and expected behaviours which are embedded in 
normshave an impact on how things are done within an organization. For example 
norms specify inter-unit communication, work standards and hours, language, 
decision-making processes and have an impact on individual/group performance 
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expectations. Prior research has suggested that norms for knowledge sharing are 
important in encouraging providers to share their knowledge (e.g., Davenport, Prusak, 
& Prusak, 1997; Jarvenpaa & Leidner, 1999). Strong norms, which have an impact on 
both face-to-face interaction and computer mediated communication, can help 
knowledge senders overcome the perceived costs incurred in taking time and 
expending effort to share information (Borgatti & Cross, 2003; Eng, 2006). On the 
other hand, due to norms of reciprocity, a person might feel that he is in debt by 
asking contacts for significant amounts of help resulting in a decrease in the extent of 
information seeking (Liao & Wu, 2010).  

Trust 
People are more willing to give useful knowledge when trustexists (Andrews & 
Delahaye, 2000; Tsai & Ghoshal, 1998) and are also more willing to listen to and 
absorb others’ knowledge (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995; Zand, 1972). Szulanski 
(1995) argued that the lack of perceived reliability or trust of the source of 
information might make it more difficult to initiate an effective transfer from that 
source and its advice. Mayer et al. (1995) defined trust as the “willingness to be 
vulnerable to the actions of another party based on the expectation that the other will 
perform a particular action important to the trustor, irrespective of the ability to 
monitor or control that other party” (p. 712). The build up of an atmosphere of trust 
plays a big role in the early phases of the new product development process.  

Reward systems 
Prior work has suggested that motivation is important for information providers to 
engage in the effort and time required to register and transfer the information, even if 
the user has access to IT applications that facilitate the process (Davenport, et al., 
1997; Hansen, Mors, & Lovas, 2005; Olivera, Goodman, & Tan, 2008). Researchers 
have therefore emphasized approaches to how firms can motivate users to transfer 
information and participate in the interaction process (Chang, Yeh, & Yeh, 2007; Lee 
& Ahn, 2007; Quigley, Tesluk, Locke, & Bartol, 2007). Similarly, there has been a 
growing interest in examining how motivational factors influence the extent to which 
recipients seek out, accept, and utilize external knowledge and participate in the 
interaction process (Levin & Cross, 2004; Szulanski, 2000).  

NPD dynamic capability 
New Product Development (NPD) is a strategic process wherein firms integrate 
disparate inputs from R&D scientists, engineers and marketers to jointly develop and 
launch new products (Dalton, 2009; Miller & Friesen, 1982). The NPD process 
involves idea generation, idea screening, concept development and testing, business 
analysis, prototype and market testing, technical implementation, and 
commercializationi

Boer et al., 2001

. The NPD process requires both efficient functional capabilities 
which refer to the day-to-day activities involving the execution of NPD operational 
processes and dynamic capabilities which are strategic processes whose objective is to 
shape functional competencies. Dynamic capabilities in NPD processes refer to the 
ability of the firm to reconfigure existing NPD functional capabilities aimed at 
meeting new requirements due to changes in market demands or technology when the 
opportunity or need arises ( ; Kogut & Zander, 1996).   



Gunnar Óskarsson 
 

100 

Research model 

The discussion in the literature review covered a discussion on the factors identified 
and how they contribute to the understanding of the research topic. First of all, the 
literature rewealed that the firm‘s innovativeness is a suitable dependent variable for 
the research, as it reflects the exploitation of external information in innovation 
processes and enables measuring the impact of specific processes and capabilities. 
With respect to information technology, the literature revealed that the only IT skills 
that contribute to the sustainable competitive advantage of firms are managerial IT 
skills. A number of supporting capabilities that provide favourable condition for the 
exploitation of information technology as well as in general for the transfer and use of 
external information were identified. Without these capabilities the potential impact of 
IT applications will not be realized. The conclusions of the literature review prompted 
the following research question: 

 
Is there a positive relationship between managerial IT capabilities and the 
exploitation of external information in new product development processes and 
the sustainable competitive advantage through innovativeness of international 
firms and to what extent is innovativeness mediated by supporting capabilities? 

 
The research questions takes the resource based view and focuses on the 

relationship between the leveraging of information technology (IT) for the 
exploitation of external information and the innovativeness of firms which has an 
impact on the sustainable competitive advantage of firms on one hand, and the impact 
of supporting capabilities on the other hand. The most important supporting 
capabilities are; learning orientation, norms, trust, reward system and NPD dynamic 
capability. Figure 1 depcits the research model. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figure 1. Research model 
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Methodology 

The research utilizes quantitative and qualitative approach concurrently, which does 
not only support the identification of capabilities, but also the use of different 
explanation types (Hovorka, Germonprez, & Larsen, 2008), which provides an 
opportunity to explain why or why not the capabilities contribute to the variance of 
the innovativeness of firms. 

Survey 
The quantitative research consisted of a survey that was sent out to managers of 
international firms originated in Iceland. There was a preliminary choice for the use of 
previously tested measurement items and scales, as it saves time and allows 
comparison with the work of others. The operationalization of the primary constructs 
in the model was based on the extant RBV and information systems literature. Table 1 
shows the constructs used in the research, their origin and initial relaibility. 

Table 1. Constructs and their origins 
 
Scale Initial research Items  Reliability 

Managerial IT skills (Bhatt & Grover, 2005) 11 0,74-0,80 

Learning orientation (Bhatt & Grover, 2005) 5 0,72 

Norms (Quigley, et al., 2007) 10 0,96 

Trust (Quigley, et al., 2007) 5 0,95 

Reward system (Chang, et al., 2007) 3 0,90 

NPD Dynamic capability (Pavlou & El Sawy, 2006) 36 0,92 

Innovativeness (Calantone, et al., 2002) 6 0,89 

 
All the scales used for the survey were used without changes, except that minor 

adjustments were made in the wording of only few questions. As it was not known in 
advance which capabilities contributed most significantly to the variance of the 
innovativeness of firms, a so called modelling approach appeard to be appropriate 
(Bryman & Bell, 2007). A statistical regression approach was found suitable, as it 
enables the identification of relationships in a study with a small sample size. Two 
main procedures were applied, backward deletion, which enables the identification of 
the variables that contribute most significantly to the independent variable, 
innovativeness of firms, and foreward inclusion, which enables the identification of 
the impact of independent sub-scales of combined constructs, such as the NPD 
dynamic capability applied in this research. The combination of these two procedures 
contributes both to the development of a revised research model, and to further 
research on the topic. 

Supplimentary research 
While this research is mainly an empirical study, it has qualitative antecedents. A 
combination of qualitative research and literature review enabled the identification of 
capabilities and factors that contribute the transfer and use of external information in 
innovation processes, and how they might contribute to the innovativeness of firms. 
Participants in five in-depth interviews and a focus group with informants who are 
knowledgeable about the topic suggested the items included in this research. 
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Following the qualitative research, the relevance of the constructs or variables for the 
research was verified in a literature review.  

The qualitative research furthermore provided an opportunity to gain better insight 
into the topic for the research, which supports the interpretation of the results from 
the survey as well as to gain an understanding on the conditions under which the 
results apply (Tashakkori & Teddlie, 1998). The qualitative research contributes not 
only to theory, but also to practice, such as how the results may support managers in 
their decision making.  

Data collection and analysis 

The sample 
In order to test the model, the survey was mailed to managers of Icelandic firms that 
have their own international operations, their own dedicated new product develop-
ment (NPD) team or function, and an in-house IT department. The final sample 
included 228 potential respondes, including sales managers, production managers, 
service managers, managers of NPD teams and information technology managers. 
The survey was sent out in October 2009 and the final number of valid responses was 
75, or 33%. The respondents were of 21 nationalities from 5 industries.  

Table 2. Profile of respondents 
 
Breakdown by nationality Breakdown by industry     
Nordic 
countries 

30 44,00%   Large food 
technology 

40 53,30% 

Other 
European 

23 30,70%   On-line games 17 22,60% 

American 12 16,00%   Large other 
technology 

8 10,70% 

Asia 3 4,00%   Large food 
production 

7 9,30% 

African 3 4,00%   Small technology   4,00% 
Australian 1 1,30%           

The results 
The results from the regression analysis revealed that absorptive capacity, market 
orientation, and learning orientation cotributed significantly to the innovativeness of 
firms, at 99%, 95% and 90% significance level respectively. This resulted in a revised 
research model that explains 54,5% in the variance of the innovativeness of firms.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figure 2. Final research model 
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Discussion 

Managerial IT skills 
Contrary to the indications in the literature, managerial IT skills did not contribute to 
the innovativeness of firms in this research. Results from the in-depth interviews and 
focus group suggest that the reason might be that the technology has not yet reached 
the stage which makes it feasible to use information technology for the transfer of 
information in innovation processes (Kling & Scacchi, 1982). Another reason could 
be that the process of registering information and accessing information from the past 
is time consuming and will have a negative impact on the work dynamics which are 
needed in high technology industries. Instead of using information technology, 
information is generally transferred through what was referred to as the “old means” 
in the focus group, which is direct personal communication, either face-to-facer or 
over the phone.  

Absorptive capacity (part of the NPD dynamic capability) 
A regression analysis including all the sub-scales of the NPD dynamic capability 
construct included in the final research model indicated that absorptive capacity made 
the most significant contribution to the innovativeness of firms of all the variables in 
the model. An organization’s absorptive capacity reflects its ability to absorb, through 
its internal knowledge structures, information regarding appropriate innovations and 
apply effectively in the firms’ innovation processes. Therefore, even if the firm has 
access to information and it is shared, it will not contribute to the innovativeness if 
there are insufficient capabilities in the firm to exploit it (Cohen & Levinthal, 1990).  

Market orientation (part of the NPD dynamic capability) 
Market orientation contributes to the identification and anticipation of developing 
customer needs and the effectiveness of responding to them through the addition of 
innovative products or services (Slater & Narver, 1995). Market orientation is 
therefore important in sensing the market and helps the NPD work units to generate 
new products and respond to market needs faster than the competition (D'Aveni & 
Gunther, 1994; Eisenhardt & Martin, 2000).  

Market orientation was the second most important independent variable making 
significant contribution to the innovativeness of firms. The results support the 
approach to knowledge management in the theory of continuous innovation, 
emphasising the need to involve all members of the organization who are in contact 
with customers to transfer market information regarding the product and possible 
improvements (Bartezzaghi, Corso, & Verganti, 1998).  

Learning orientation 
Learning orientation has an impact on how effective firms are in utilizing new 
knowledge in innovation processes and involves accumulation, sharing and application 
of knowledge (Bhatt & Grover, 2005). Learning is among the key topics in the theory 
of continuous innovation as it provides an opportunity to not only use knowledge and 
information directly in innovation processes, but also to accumulate knowledge and 
contribute to existing capabilities of the firm (Gieskes, 2001).  

The regression analysis confirmed that learning orientation contributes to the 
innovativeness of firms, although it had the least significant impact (sig. 0.90) of the 
independent variables in the final research model. Learning orientation did not make a 
strong unique contribution (2,1%) to the explanation of the variance in innovativeness, 
indicating a lot of shared variance among the independent variables in the model. The 
most important contribution of learning orientation is its support to the contribution 
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of the other variables on the innovativeness of firms, which is an important message 
to managers. 

Other capabilities 
Contrary to indications in the literature, trust, and norms did not contribute to the 
innovativenss of firms. The same applies to three of the sub-scales for the NPD 
dynamic capability construct, coordination capability, collective mind and 
reconfiguration. The construct for reward systems did not fulfil the requirements for 
reliability and was therefore excluded from the regression analysis. 

Contributions 

The research resulted in a number of contributions in terms of examining the 
relationship between capabilities and factors that have an impact on the 
innovativeness of international firms. The research takes the resource based view and 
is investigated within the framework of the theory of continuous innovation. The 
arguments for conducting the research with the framework of continuous innovation 
were the growing importance of learning in innovation processes emphasized in the 
literature (Bartezzaghi et al., 1998; Calantone et al., 2002; Gieskes, 2001). The main 
arguments for taking the resource based view was, firstly due to the need for leading 
companies to stay at the forefront of technology and new product development to 
sustain their competitive advantage in highly competitive environments (J. Barney, 
1991; Peterson, 2002), and secondly as the RBV offers an opportunity to conduct a 
research that measures the impact of factors or capabilities on a specific process as 
opposed to the overall performance of firms (Ray, Barney, & Muhanna, 2004).  

Contribution to theory 
The main contribution of this research was the identification of capabilities and 
factors that contribute to the innovativeness of firms, with a particular emphasis on 
managerial IT skills and how they contribute to the effective use of information 
technology, aimed at facilitating interaction and the use of external information in new 
product development innovation processes. 

The results indicated that managerial IT skills did not contribute the 
innovativeness of the firms included in the research. A thorough analysis based on 
contrast-class explanation (Hovorka et al., 2008) provided an insight into why 
managerial IT skills did not contribute to the innovativeness of firms according to this 
research as opposed to the contradicting indications derived from the literature. Most 
apparent was that the context, mainly the size of the companies, the stage of the 
development of suitable applications for information rich interaction, and the social 
system in which the respondents were working (Orlikowski & Iacono, 2001). Another 
possible explanation was that managerial IT skills might contribute more to later 
phases of the innovation processes, after a product development project is initiated. 

Another important contribution was the identification of capabilities that emerged 
from the theory and a qualitative research that were expected to have an impact on the 
innovativeness of firms. The regression analysis revealed that a combination of three 
of the capabilities identified contribute significantly, and explain 54.5% of the variance 
of innovativeness of firms, absorptive capacity, market orientation, and learning 
orientation. All these capabilities fulfil the requirements of being unique and costly-to-
copy inputs according to the resource based view (RBV) and therefore contribute to 
creating a sustainable competitive advantage of firms.  

It was also of importance to identify that the remaining supporting capabilities, 
trust, and norms did not contribute to the variance of the innovativeness of firms, nor 
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did three of the sub-scales in the NPD dynamic capability construct (Pavlou & El 
Sawy, 2006), coordination capability, collective mind and reconfigurability. Arguments, 
rooted in the theory, were however provided, and indicate that the context of the 
research, such as firm size and culture might have an impact on the results, and that 
the results may therefore not be generalizable for all firms, specifically larger 
organizations. 

Contribution to practice 
The main findings provide information that contributes to the development of new 
managerial skills that have an impact on the management of sharing and transfer of 
information and knowledge within the innovation process. Most importantly, the 
results indicate that managers should focus on the implementation of routines that 
have an impact on the identification, acquiring, analysing and assimilation of 
information and knowledge that lie outside the boundaries of the firm, and in 
transforming existing information into new knowledge, as well as in utilizing the 
acquired information into the development of new products.  

Secondly, managers should aim for enhancing the market orientation of their firms, 
such as by stimulating employees and allocate sufficient time to scan the environment 
to identify new business opportunities, discuss changes in customer product 
preferences, and create a dynamic environment that enables the firm to respond 
quickly to changes in customer preferences and the business environment.  

Last, but not least, managers should set a clear direction for learning in the firm, 
and implement a learning environment aimed at utilizing new information, not only 
for creating new products, but also for enhancing the firms’ innovation capability. 
They should also emphasise the importance of learning and transfer of information 
throughout the entire organization and even to alliances and others who can 
contribute to learning. 

Limitations 

Like all empirical research, this study is not without limitations. First, a larger sample 
size would have provided greater confidence regarding the generalizability of the 
findings. However, the diagnostics used throughout the analysis did not reveal any 
cause for concern regarding the overall data quality or the representativeness of the 
sample, and the main findings are consistent with theoretical expectations despite the 
modest sample size. Some of the findings were however inconsistent with theoretical 
expectations, but explanations provided indicated that the inconsistency were not 
necessarily due to the modest sample size.  

As the research was exploratory in nature, and did not have longitudinal dimension, 
it was not possible to establish sustainability of the factors identified on the 
innovativeness of firms. It was therefore only possible to identify the associations, but 
the causality could not be established. The research used only self perception 
measures, which are in nature not longitudinal. Despite its weaknesses, self-reporting 
instruments are frequently used in management research and it has been identified 
that they even give more reliable measures than for example when using archival data 
(Dankbaar, 2007). The main observation is however, that the use of self reporting 
scales without further support, such as by using multiple measures (Garcia-Morales, 
Llorens-Montes, & Verdu-Jover, 2006) imposes limitations on the research. 
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Appendix 

Questions in survey 
Managerial IT skills 
 
To what extent does  information technology department(s) in your firm:   

• Understand business opportunities  
• Are aware of firm's competitive priorities  
• Understand business policies and objectives  
• Solve business problems  
• Initiate change in your firm  

 
To what extent does  information technology department(s) in your firm:   

• Appreciate line management‘s contribution in setting IT strategy  
• Trust line management in setting information technology goals for the 

firm  
• Respect line management in setting information technology strategy for 

the firm  
• Periodically consult line management in setting strategic role of 

information technology in the firm  
• Share responsibilities with line management in the firm  
• Share accountability with line management in the firm  

 
Learning orientation 
To what extent does top management in your firm commit resources for the 
following items:   

• Enhancing organizational search for relevant knowledge   
• Enhancing the acquisition of relevant knowledge  
• Enhancing the assimilation of knowledge  
• Enhancing the application of new knowledge into its existing core-

competence   
• Setting a clear direction for learning in the firm  

 
Norms 
To what extent do you personally?   

• Believe that information offered by other manager(s) will be useful to you  
• Believe that information being provided by other manager(s) will be 

accurate  
• Trust the ability of other manager(s) to provide you with useful 

information  
• Believe that other manager(s) is trying to help you  
• Trust the other manager(s) to be honest with you when communicating 

information  
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When working on a task in new product development processes, to what extent does 
it seem that you and other individuals who contribute to the process develop a mutual 
understanding that each will?   

• Share information on things when you think it might help the other 
person(s  

• Share information on strategies that seem to work well  
• Let the other person(s) know about strategies or decisions that you doubt 

that will work well  
• Go out of his/her way to help the other person(s) with a problem or 

question  
• Help the other person(s) without being asked  
• Respond quickly to the other person(s) e-mails  
• Send detailed messages in your e-mails to the other person(s  
• Keep in touch with the other person(s) during the task  
• Send the other person(s) encouraging e-mail messages  
• Share information on the market share achieved each year  

 
Reward systems 
Please indicate the degree to which you agree or disagree with the following 
statements:   

• If team members in new product development process encounter failure, 
management encourages them to keep trying  

• Management encourages team members to undertake entrepreneurial 
behaviour by supporting new ideas and risk-taking  

• Initial failures in new product development process do not reflect on 
your competence  

 
NPD dynamic capability 
Please indicate the degree to which you agree or disagree with the following 
statements:   

• We can successfully reconfigure our resources to come up with new 
product assets  

• We can effectively integrate and combine existing resources into "novel" 
combinations  

 
Please indicate the degree to which you agree or disagree with the following 
statements:   

• We frequently scan the environment to identify new business 
opportunities  

• We spend considerable time reading trade publications and magazines  
• We are quick to discuss changes in our customers' product preferences  
• We often review the likely effect of our changes in our business 

environment on customers  
• We often review our product development efforts to ensure they are in 

line with what the customers want  
• We are effective in implementing new product ideas  
• We devote a lot of time implementing ideas for new products and 

improving our existing products  
• We are quick to respond to significant changes in our competitors' 

pricing structures  
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Please indicate the degree to which you agree or disagree with the following 
statements:   

• We are successful in learning new things within this group  
• We are effective in developing new knowledge or insights that have the 

potential to influence new product development  
• We are able to identify and acquire internal (e.g., within the group) and 

external (e.g., market) knowledge  
• We have effective routines to identify, value, and import new information 

and knowledge 
 
Please indicate the degree to which you agree or disagree with the following 
statements:   

• We have adequate routines to analyze the information and knowledge 
obtained  

• We have adequate routines to assimilate new information and knowledge  
• We can successfully integrate our existing knowledge with the new 

information and knowledge acquired  
• We are effective in transforming existing information into new 

knowledge  
• We can successfully exploit internal and external information and 

knowledge into concrete applications  
• We are effective in utilizing knowledge into new products  

 
Please indicate the degree to which you agree or disagree with the following 
statements: 

• We ensure that our work tasks (activities, designs, reports) fit together 
very well  

• Overall, our group is well coordinated  
• We ensure that the output of our work is synchronized with the work of 

others  
• We ensure that the output of our work is of a form useful to others when 

needed (the right thing at the right time)  
• We ensure an appropriate allocation of resources (e.g., information, time, 

reports) within our group  
• The members or our work unit ensure a fair sharing of resources  
• The members or our work unit are assigned to tasks that correspond to 

their task-relevant knowledge and skills  
• We ensure that there is compatibility between the expertise and work 

processes of members or our work unit  
 
Please indicate the degree to which you agree or disagree with the following 
statements:   

• We effectively interrelate our activities to manage rapidly changing 
conditions  

• We collectively manage our tasks to address situational demands  
• We promptly make our contributions to the group with attention and 

care  
• We are forthcoming in contributing our individual input to the group  
• We have a global understanding of each other’s tasks and responsibilities  
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• We are fully aware who in the group has specialized skills and knowledge 

relevant to our work  
• We carefully interrelate our actions to each other to meet changing 

conditions  
• The members or our work unit manage to successfully interconnect their 

activities  
 
Innovativeness 
Please indicate the degree to which you agree or disagree with the following 
statements:   

• Our company frequently tries out new ideas  
• Our company seeks out new ways to do things  
• Our company is creative in its methods of operation  
• Our company is often the first to market with new products and services  
• Innovation in our company is perceived as too risky and is resisted  
• Our new product introduction has increased over the last 5 years  
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Samkeppnishæfni og lífskjör 

Gylfi Magnússon 

Í umræðu um samkeppnishæfni fer oft mikil orka í að skilgreina og mæla hugtakið. 
Minna hefur hins vegar farið fyrir umræðu um það hvaða kostir og gallar fylgja því að 
stefna að aukinni samkeppnishæfni og hvort þeir mælikvarðar sem notaðir eru hverju 
sinni skipti máli í því samhengi. Sé vikið að þessum þáttum á annað borð er greiningin 
yfirleitt ekki dýpri en svo að bent er á að aukin samkeppnishæfni sé lykill að hagvexti, 
sem sé af hinu góða, eða rætt almennt um bætt lífskjör. Sjaldan er gerður skýr 
greinarmunur á hagvexti annars vegar og bættum lífskjörum hins vegar. Í ljósi þessa er 
ekki skrýtið að þeir sem hafa gagnrýnt notkun samkeppnishæfni sem markmiðs hafa 
gert það með svipuðum rökum og þeir sem telja varhugavert að einblína um of á 
hagvöxt. Í þessari grein er farið yfir þessa umræðu, þ.á m. horft á tengsl 
samkeppnishæfni og lífskjara. Sérstaklega er leitast við að varpa ljósi á það hvernig 
aðgerðir sem efla samkeppnishæfni skila sér í betra lífi að mati íbúa viðkomandi lands.   

Frá aðgerðum til hamingju: Keðja og tengingar 

Samhengið á milli samkeppnishæfni og lífskjara er flóknara en svo að það nægi að 
skoða einungis þessa tvo þætti. Líta má á þá sem tvo hlekki lengri keðju, sem tafla 1 
lýsir. 

Tafla 1. Orsakakeðja – frá aðgerðum til afleiðinga. 
 

Aðgerðir, aðstæður ⇒ (Α) 
Framleiðni ⇒ (Β) 

Samkeppnishæfni ⇒ (Χ) 
Hagvöxtur ⇒ (∆) 

Lífskjör ⇒ (Ε) 
Hamingja   

 
Tengingar merktar A til E verða hér sérstaklega til skoðunar. Séu þær tengingar 

veikar ætti það að geta grafið undan réttlætingu aðgerða sem gripið er til í því skyni að 
auka framleiðni. Tafla 2 gefur yfirlit um álitamál eða veikleika hvers tengils, sem síðan 
eru rakin nánar í greininni. Ekki er þó rými til að gera neinum þeirra full skil í stuttri 
grein sem þessari. 
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Tafla 2. Hlekkir í keðju í töflu 1 – veikleikar og athugasemdir 

Aðgerðir og aðstæður sem auka framleiðni/samkeppnishæfni (A,B) 

Michael Porter, sem skrifað hefur meira um samkeppnishæfni en nokkur annar, segir 
samkeppnishæfni alltaf velta á framleiðni: „The only meaningful concept of 
competitiveness at the national level is productivity“ (Porter 2008, bls. 176). Ekki er 
annað að sjá en að fræðimenn séu almennt sammála þessu. Í ljósi þessa kemur vart á 
óvart að mikið af því sem ritað hefur verið um samkeppnishæfni snýst um það hvaða 
þættir eða aðgerðir auka framleiðni.  

Hér er engan veginn rými til að gera þeirri umræðu skil en bent t.d. á umfangsmikil 
skrif Michael Porter (2008). Flestir fræðimenn tína þó til sömu eða sambærilega þætti 
sem líklega til að auka samkeppnishæfni. Má nefna menntun vinnuafls og áherslu á 
rannsóknir og þróun, laga- og stofnanaumhverfi, efnahagslega umgjörð, sérstaklega 
efnahagslegan stöðugleika, gott aðgengi að mörkuðum og virka samkeppni. Flestir 
þessara þátta eru í eðli sínu lítt umdeildir þótt vissulega greini menn á um það hvar 
setja á hvern og einn í forgangsröð og um nánari útfærslur. Þó eru skiptar skoðanir um 
það hve mikla áherslu rétt er að leggja á virka samkeppni og aðgengi að mörkuðum, 
m.a. vegna sjónarmiða um nauðsyn þess að vernda tilteknar atvinnugreinar fyrir 
erlendri og jafnvel innlendri samkeppni. Landbúnaður er hér besta dæmið en ekki það 
eina. 

Umræðan um samkeppnishæfni efnahagslífs þjóða á sér nokkra hliðstæðu í 
umræðu um frjálsræði í efnahagsmálum þjóða. Til eru ýmsar endurteknar mælingar á 
frjálsræði í efnahagsmálum, greint eftir löndum (Miller og Holmes 2010, Gwartney, 
Hall og Lawson 2010). Þessir fræðimenn eru einnig í hópi þeirra sem leggja mikla 
áherslu á mikilvægi frjálsræðis í efnahagsmálum til að stuðla að samkeppnishæfni. 
Rauður þráður í skrifum þeirra um frjálsræði í efnahagsmálum er að aukið frjálsræði er 
talið æskilegt vegna þess að það leiði til aukinnar velmegunar, oftast mælt með vergri 
landsframleiðslu og/eða aukningu hennar, þ.e. hagvexti. Í nýjustu útgáfu af mælingu 
Heritage á frjálsræði í efnahagsmálum (Gwartney, Hall og Lawson 2010, bls. 1-20) er 
jafnframt fullyrt að aukið frjálsræði hafi ýmis önnur jákvæð áhrif, stuðli að minni 
fátækt, styrki lýðræði og ýti undir sjálfbærni í umhverfismálum eða að það sé að 
minnsta kosti sterk fylgni á milli frjálsræðis og árangurs á þessum sviðum. 

Tengill Veikleikar/athugasemdir
A Ekki er til nein óumdeild uppskrift að framleiðni en þó er lítt umdeilt 

að nokkrir þættir skipta lykilmáli.
B Algengt er að leggja þessa þætti að jöfnu, þ.e. segja að 

samkeppnishæfni byggi ætíð á framleiðni. Málið er þó flóknara. T.d. 
skiptir framboð framleiðsluþátta máli en ekki eingöngu framleiðni 
þeirra.

C Tengslin þarna á milli eru nokkuð skýr en þó skiptir margt fleira máli 
fyrir hagvöxt en eingöngu samkeppnishæfni (eða framleiðni).

D Hér eru ýmsir veikleikar. Hagvöxtur sem byggir á mikilli vinnu eða 
ofnýtingu takmarkaðra auðlinda bætir ólíklega lífskjör. Þá skiptir 
tekjuskipting miklu máli. Loks verður hér að gera greinarmun á 
þjóðartekjum og landsframleiðslu. Hægt er að auka landsframleiðslu 
t.d. með fjárfestingum sem byggja á erlendum lánum án þess að 
þjóðartekjur vaxi.

E Hér eru ýmsir veikleikar. Sambandið á milli lífskjara og hamingju 
virðist veikara en almennt er gert ráð fyrir í hagfræðilegri greiningu.
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Samkeppnishæfni og hagvöxtur (C) 

Mikil fylgni er á milli mældrar samkeppnishæfni annars vegar og landsframleiðslu hins 
vegar. Þetta liggur nánast í hlutarins eðli því að aukinni framleiðni ætti að öðru jöfnu 
að fylgja aukin framleiðsla. Þó er hér að nokkru að hyggja. Hugsanlegt er t.d. að 
framleiðni aukist samhliða því að notkun framleiðsluþátta minnkar, t.d. vinnuvika 
styttist, án þess að framleiðsla aukist.  

Þegar hugtakið samkeppnishæfni er notað um þjóðir þá felst óhjákvæmilega í því 
ákveðin vísun í samkeppni þjóða. Paul Krugman (1994, 1996) hefur gagnrýnt 
hugmyndina um samkeppnishæfni og sérstaklega samkeppni þjóða harkalega, m.a. 
með þeim rökum að hefðbundnir mælikvarðar á samkeppnishæfni segi mjög lítið um 
það hve vel tekist hefur til í efnahagslífi þjóðar. Skrif hans um þetta á tíunda ára-
tuginum voru m.a. hugsuð sem gagnrýni á mælikvarða World Economic Forum á 
samkeppnishæfni og túlkun þeirra og skrif fræðimanna eins og Lester Thurow (1992, 
1994) um efnahagskapphlaup þjóða sem lýstu að mati Krugman rangri sýn á alþjóða-
viðskipti.  

Hér verða þessar deilur ekki raktar en athyglisvert er að þótt Thurow og Krugman 
greini á um sumt þá eru þeir sammála um tvö grundvallaratriði; að markmið hag-
stjórnar eigi að vera bætt lífskjör þegnanna og að í baráttunni við að ná því markmiði 
skipti höfuðmáli hvernig til tekst á heimamarkaði – árangur innlendra fyrirtækja í 
samvinnu eða samkeppni við erlenda aðila skipti mun minna máli. Í þessu samhengi er 
þó rétt að benda á að þessum fræðimönnum eru Bandaríkin ofarlega í huga við þessa 
umræðu. Fyrir stærsta hagkerfi heims, sem er sjálfu sér nægt um afar margt, skipta 
utanríkisviðskipti hlutfallslega minna máli en fyrir smærri og sérhæfðari hagkerfi. 

Lífskjör og hagvöxtur (D) 

Líkt og Thurow og Krugman líta fæstir þeirra sem fjalla um samkeppnishæfni eða 
framleiðni svo á að þau séu markmið í sjálfu sér. Markmiðið er bætt lífskjör. Þetta er 
einnig niðurstaða Michael Porter: „The principal goal of a nation is to provide a high 
and rising standard of living for its citizens“ (Porter 2008, bls. 176). 

Líklega eru fáir ósammála því markmiði að tryggja þjóð góð lífskjör. Hins vegar er 
ekki einhugur um það hvað felst í góðum lífskjörum. Landsframleiðsla á mann gefur 
einungis grófa vísbendingu um lífskjör. Hún er engan veginn einhlítur mælikvarði á 
það hvernig til hefur tekist í efnahagslífi þjóðar. Taka verður tillit til fleiri þátta, eins og 
þess hver tekjuskipting er, hve mikið þarf að hafa fyrir því að ná þessari lands-
framleiðslu, þ.á m. hve margar vinnustundir eru að baki henni og hvort gengið er á 
auðlindir. Þá má ekki gleyma því að margt fleira skiptir máli en það sem gengur 
kaupum og sölu á markaði en horft er framhjá því við útreikning landsframleiðslu.  

Þá er rétt að hafa í huga að þótt verg landsframleiðsla (gross domestic product, GDP) 
sé algengasta viðmiðið þegar rætt er um hagvöxt þá má færa góð rök fyrir því að skylt 
hugtak, vergar þjóðartekjur (gross national income, GNI), sé eðlilegra viðmið.  Munurinn 
á þessum tveimur hugtökum fyrir tiltekið land liggur í annars vegar tekjum 
heimamanna af eignum og vinnu erlendis (sem eru innifaldar í þjóðartekjum en ekki 
landsframleiðslu) og hins vegar tekjum útlendinga af eignum og vinnu í viðkomandi 
landi (sem eru innifaldar í landsframleiðslu en ekki þjóðartekjum). Að öðru leyti mæla 
þessi tvö hugtök það sama.  

Sú gagnrýni sem sett hefur verið fram á verga landsframleiðslu sem mælikvarða á 
það hve gott efnahagslíf þjóðar eða lands er á því að mestu einnig við um vergar 
þjóðartekjur. Þó má færa rök fyrir því að það skipti þjóð meiru hvaða tekjur hún hefur 
eða býr til en hvaða tekjur verða til í viðkomandi landi. Í flestum löndum eru þetta 
mjög svipaðar stærðir en þó getur í einstaka tilfellum verið mikill munur. Ágætt dæmi 
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um það er Lúxemborg sem hefur umtalsvert hærri landsframleiðslu en þjóðartekjur 
m.a. vegna þess hve algengt er að útlendingar vinni í landinu og hve miklar eignir þeir 
eiga þar. Á Íslandi hefur landsframleiðsla einnig alla jafna verið meiri en þjóðartekjur, 
einkum vegna meiri tekna útlendinga af eignum hérlendis (sérstaklega skuldum 
innlendra aðila við erlenda) en Íslendingar hafa af eignum erlendis. 

Ýmsar tilraunir hafa verið gerðar til að leggja mat á lífskjör sem slík en enginn 
einhlítur mælikvarði hefur komið fram. Raunar liggur nánast í eðli máls að slíkur 
mælikvarði er ekki til. Það hlýtur að vera einstaklingsbundið hvað teljast góð lífskjör. 
Þess utan er ekki með góðu móti hægt að leggja saman lífskjör margra eða reikna 
meðaltal. Þessi vandi er gamankunnur úr hagfræðinni þar sem menn hafa í fræðilegum 
líkönum gjarnan unnið með hugtakið notagildi (utility) en það er einstaklingsbundið og 
ómælanlegt og merkingarlaust að leggja saman t.d. notagildi tveggja einstaklinga af 
tiltekinni vöru. Þegar ætlunin er að leggja saman notagildi tveggja eða fleiri einstaklinga 
er nauðsynlegt að vega og skala notagildi hvers og eins með einhverjum hætti. Það 
felur í sér, beint eða óbeint, notkun þess sem kallað er á ensku social welfare function og 
mætti þýða sem hópvelferðarfall. Engin einhlít leið er til þess. Hliðstæð álitamál koma 
upp ef unnið er með hugtök eins og lífskjör eða hamingju í stað notagildis. 

Framleiðni og lífskjör (B, C og D) 

Hvaða leið svo sem farin er til að meta framleiðni felur það í sér að skoða með einum 
eða öðrum hætti hve mikið er hægt að framleiða og úr hve litlu. M.ö.o. skoðað er 
annars vegar hve mikið er framleitt og hins vegar hve mikið er notað af framleiðslu-
þáttum. Erfitt er að sjá hvers vegna einhver ætti að telja aukna framleiðni skv. þessari 
skilgreiningu af hinu illa, nema þá e.t.v. ef henni fylgir óhóflegt vinnuálag, sem rýrir 
lífskjör. Sé tekið tillit til vinnuálags við mat á aðfanganotkun þá hverfur raunar ástæða 
þeirrar mótbáru.  

Oft er sérstaklega horft til þessa framleiðsluþáttar, vinnuafls, við mat á framleiðni 
og þá horft á verðmætasköpun í hagkerfinu í hlutfalli við fjölda, ýmist landsmanna eða 
vinnandi manna. Þessi nálgun hefur bæði kosti og galla. Helsti kosturinn felst í þeirri 
einföldu staðreynd að með því að reikna verðmætasköpun á starfsmann þá fæst mynd 
af því hve mikil verðmæti verða til í hagkerfinu í hlutfalli við mannfjölda og þar með 
hve mikið hver og einn fengi ef verðmætunum væri skipt jafnt. Það gefur ákveðna 
vísbendingu um það hve góðum lífskjörum hagkerfið getur staðið undir. 

Þetta er þó vitaskuld nokkuð gróf mynd. Horft er framhjá því hve hátt hlutfall 
landsmanna er á vinnumarkaði og framhjá framlagi allra annarra framleiðsluþátta en 
vinnu. Þá er horft framhjá því hver fjöldi vinnustunda hjá hverjum einum og er. Það 
gefur skakka mynd af framleiðni.  

Sem dæmi um þetta má nefna að undanfarin ár hefur ekki verið mikill munur á 
landsframleiðslu á mann á Íslandi annars vegar og í Danmörku hins vegar, að teknu 
tilliti til verðlags, sem er alla jafna hátt í báðum löndunum. Það gefur til kynna að 
efnahagslíf þessara tveggja landa sé nokkuð sambærilegt hvað framleiðni varðar. Sé 
hins vegar litið á verðmætasköpun á vinnustund þá hallar talsvert á Íslendinga í saman-
burðinum því að Danir þurfa umtalsvert færri vinnustundir að meðaltali til að búa til 
sína landsframleiðslu.  

Vinnustundir á mann eru færri í Danmörku en á Íslandi. Þar kemur margt til, þ.á m. 
að vinnuvikan er styttri í Danmörku, atvinnuleysi að jafnaði meira og fólk fer yngra á 
eftirlaun. Sé svo jafnframt tekið tillit til þess að Íslendingar eiga og nýta mun meiri 
náttúruauðlindir en Danir þá er ljóst að við eigum nokkuð langt í land með að ná þeim 
í verðmætasköpun á vinnustund. Það þýðir þá jafnframt að við þurfum að hafa meira 
fyrir okkar landsframleiðslu. Það hlýtur að skipta máli við samanburð á lífskjörum í 
löndunum tveimur. 
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Við mat á verðmætasköpun í hagkerfi, hvort sem það er gert með útreikningi á 
landsframleiðslu, þjóðartekjum eða öðrum hætti, hefur reglan verið hingað til að ekki 
er tekið tillit til þess hvort gengið er á auðlindir við framleiðsluna. Enginn 
greinarmunur er gerður á sjálfbærri efnahagsstarfsemi og þeirri sem felst í nýtingu 
óendurnýjanlegra auðlinda eða ofnýtingu endurnýjanlegra auðlinda. Svokölluðum 
grænum þjóðhagsreikningum er ætlað að taka á þessu. Þótt talsverð vinna hafi farið í 
þróun slíkra þjóðhagsreikninga fer því fjarri að þeir hafi leyst hina hefðbundnu af 
hólmi. 

Þetta hefur vitaskuld beinan snertiflöt við lífskjaraumræðuna. Framleiðni (eða efna-
hagsstarfsemi almennt) sem fæst með ósjálfbærum hætti er í besta falli skammgóður 
vermir og getur augljóslega skaðað lífskjör, bæði til skamms og langs tíma. Þeir sem 
telja hagvöxt óæskilegan sem slíkan vísa oft til þessa. Þá eru þeir til sem telja að aukin 
neysla (a.m.k. einkaneysla) sé ekkert endilega eftirsóknarverð í sjálfu sér og því sé ekki 
eðlilegt eða æskilegt að stuðla að hagvexti til þess eins að gera hana mögulega. 

Lífskjör og hamingja (E) 

Enn aðrir fræðimenn hafa reynt að mæla beint hve hamingjusamar þjóðir eru að 
meðaltali. Einföldustu tilraunir í þessa veru hafa byggt á skoðanakönnunum. Aðrir 
hafa þróað flóknari aðferðir, þar á meðal Daniel Kahneman (sjá t.d. Kahneman og 
Krueger, 2006). Kahneman hefur unnið með það sem hann kallar á ensku Day 
Reconstruction Method. Í þeirri aðferð felst að einstaklingar skrá niður hvað þeir gerðu 
daginn áður og hve miklum tíma þeir vörðu í tiltekna þætti. Út frá því er síðan áætlað 
hvernig þeir hafi upplifað daginn til að reikna út hve ánægjulegur eða gefandi hann 
hafi verið. Með þessu er lagt mat á það sem Kahneman nefnir á ensku experienced utility. 
Það mætti þýða sem upplifað notagildi. Hið upplifaða notagildi er þó ekki reiknað beint 
heldur lagt mat á það út frá upplýsingum um það hvernig viðkomandi einstaklingur 
varði þeim degi sem byggt er á. 

Kahneman gerir greinarmun á upplifuðu notagildi og notagildi í minningunni (remembered 
utility) en kannanir sem byggja á spurningum um það hve hamingjusamt fólk er mæla 
eðli máls samkvæmt fyrst og fremst hið síðara. 

Kahneman hefur einnig þróað svokallaða U-vísitölu, þar sem U stendur fyrir 
óþægilegt eða unpleasant. Hún byggir á því að leggja mat á hve miklum tíma 
einstaklingar verja í iðju sem þeim finnst óþægileg. Að mati Kahneman ætti slík vísitala 
að henta vel til að bera saman hamingju á milli landa og sérstaklega betur en vísitala 
sem einfaldlega byggir á því að spyrja fólk hvort það sé hamingjusamt.  

Landsframleiðsla og hamingja - Þversögn Easterlin (B, C, D og E) 

Ef lífskjör eru metin út frá landsframleiðslu, hvort sem hún er notuð ein og sér eða 
með öðrum mælikvörðum, eins og gert er í mannauðsvísitölunni, þá ættu lífskjör 
almennt að hafa farið batnandi í flestum löndum undanfarna áratugi, í takt við 
hagvöxt. Ef hamingja eykst með batnandi lífskjörum þá ætti fólk jafnframt almennt að 
vera hamingjusamara nú en þegar landsframleiðsla á mann var lægri fyrr á árum. 

Þessi einfalda niðurstaða blasir þó ekki við þegar gögn eru skoðuð. Sá sem fyrst 
vakti athygli á þessu er Richard A. Easterlin (1974, 2001). Svokölluð þversögn 
Easterlin á að felast í því að í flestum löndum mælast þeir sem hafa háar tekjur 
hamingjusamari en þeir sem hafa lágar tekjur en þrátt fyrir það virðast þjóðir ekki 
almennt verða hamingjusamari þegar meðaltekjur allra aukast. 

Grein Easterlin hefur orðið kveikjan að miklum síðari tíma rannsóknum sem 
varpað hafa meira ljósi á málið. Sú forsenda Easterlin að þjóðir virðist almennt ekki 
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verða hamingjusamari þegar landsframleiðsla eða meðaltekjur aukast virðist ekki alls 
kostar rétt, þótt það kunni að eiga við um Bandaríkin undanfarna áratugi. Eitt af því 
sem kann að skýra að þetta eigi við um Bandaríkin en ekki almennt er að þar hefur 
farið saman hagvöxtur og aukin misdreifing tekna. Þótt meðaltekjur hafi vaxið þá 
hefur kaupmáttur miðstéttarinnar og fátækra lítið vaxið. Hins vegar hefur kaupmáttur 
þeirra best stæðu vaxið töluvert. Þá kann einnig að skipta máli að hreyfanleiki fólks á 
milli tekjuhópa er almennt talinn meiri í Bandaríkjunum en í Evrópulöndum (sjá 
Alesina, Di Tella og MacCulloch 2004). 

Einn áhugaverðasti átakaflöturinn í þeirri umræðu sem grein Easterlin hefur vakið 
er hvort það skipti e.t.v. fólk meira máli hver kaupmáttur þeirra er í samanburði við 
aðra frekar en hvort kaupmátturinn sé meiri eða minni. Ekki er komin einhlít niður-
staða í þá umræðu. Þó virðist óhætt að fullyrða að fyrir þá sem hafa lágar tekjur, eiga 
jafnvel erfitt með að eiga fyrir helstu lífsnauðsynjum, þá geta auknar tekjur haft 
veruleg áhrif á lífskjör til batnaðar. Hins vegar skipta auknar tekjur minnu fyrir þá sem 
hafa þegar góðar tekjur – en þó einhverju (sjá Hagerty og Veenhoven, 2003, Frey og 
Stutzer, 2002; Stevenson og Wolfers, 2008). Einn angi af þessum fræðum er að skýrar 
vísbendingar hafa komið fram um að þeir sem fá óvænt háar fjárhæðir upp í 
hendurnar, vinna t.d. mikið fé í happdrætti, verða mjög ólíklega hamingjusamir vegna 
þess, a.m.k. ekki varanlega (Brickman, Coates og Janoff-Bulman, 1978). 

Tölfræði 

Tafla 3 sýnir fylgnistuðla fyrir röðun landa á fjóra mælikvarða. Útreikningarnir byggja 
á tölum um 128 lönd sem voru öll með árið 2010 í mati World Economic Forum á 
samkeppnishæfni, mati Heritage Foundation á frjálsræði í efnahagsmálum og viðhorfs-
könnun Gallup þar sem spurt var hvort fólk væri hamingjusamt. 

Tafla 3. Fylgnistuðlar fyrir röðun landa á fjóra mælikvarða 

 
Niðurstöðurnar eru um margt athyglisverðar þótt þær komi líklega ekki mjög á óvart. 
Þróuð lýðræðisríki með háa landsframleiðslu fá yfirleitt háa einkunn á alla mæli-
kvarðana en fátæk ríki fá lægri einkunn. Zimbabwe og Búrúndi skiptast oftast á að 
reka lestina. Ísland er í efsta fjórðungnum á alla mælikvarðana, með hinum Norður-
löndunum og raunar einnig oftast öðrum löndum Norður-Evrópu. 

Mikil fylgni er á milli röðunar skv. samkeppnishæfni og landsframleiðslu. Það 
kemur ekki á óvart í ljósi þess hvernig samkeppnishæfni er skilgreind. Það er hæsti 
fylgnistuðullinn í töflunni, 0,857. Minnst er fylgnin hins vegar á milli röðunar skv. 
frjálsræði í efnahagsmálum og hamingju, 0,539. Frjálsræði í efnahagsmálum virðist þó 
fylgjast nokkuð vel að með bæði mældri samkeppnishæfni (0,725) og landsframleiðslu 
(0,693). 

Vitaskuld er ekki við því að búast að fylgnistuðlar í keðju eins og þeirri sem lýst er í 
töflu 1 verði 1,0 en niðurstaðan í töflu 3 kemur ágætlega heim og saman við 
umfjöllunina að framan. Tengingar A til E eru missterkar. Ekki er hægt að leggja mat á 
þær allar út frá töflu 3 en hár fylgnistuðull milli röðunar skv. samkeppnishæfni annars 
vegar og landsframleiðslu hins vegar bendir til þess að tenging C sé sterk (0,857). Hins 

Samkeppnishæfni 1 0,725 0,857 0,598
Frjálsræði 0,725 1 0,693 0,539
Landsframleiðsla 0,857 0,693 1 0,713
Hamingja 0,598 0,539 0,713 1

Samkeppnishæfni Frjálsræði
Kaupmáttur 

landsframleiðslu Hamingja
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vegar er keðjan CDE veikari en hlekkur C einn og sér eins og sjá má á mun lægri 
fylgnistuðli milli samkeppnishæfni og hamingju (0,598).  

 

 

Mynd 1. Röðun 128 landa árið 2010 skv. mati WEF á samkeppnishæfni annars vegar og mati 
Gallup á hamingju hins vegar 

Niðurstaða 

Þessi einfalda greining kemur vel heim og saman við þá kenningu að samkeppnishæfni 
skipti talsverðu fyrir landsframleiðslu, lífskjör og jafnvel lífshamingju en dregur þó 
jafnframt fram að tengingin er ekki bein og einhlít. Mun fleira skiptir máli, m.a. ýmsir 
þættir sem ekki er tekið tillit til við mælingu á landsframleiðslu. Rétt er að hafa í huga 
að fylgni þarf ekki að merkja orsakasamhengi og greinir ekki á milli orsaka og 
afleiðinga. Það verður að hafa í huga við túlkun niðurstaðna. 
 

0

20

40

60

80

100

120

140

Sv
iss

Þý
sk

ala
nd

D
an

m
ör

k
Ta

iv
an

K
va

ta
r

Sá
dí

-A
ra

bí
a

Sa
m

ei
nu

ðu
 ar

ab
ísk

u …
Ír

lan
d

E
ist

lan
d

Th
ail

an
d

Ba
rb

ad
os

Li
th

áe
n

U
ng

ve
rja

lan
d

A
ze

rb
aij

an
Ty

rk
lan

d
Jó

rd
an

Ír
an

Pe
rú

K
ró

at
ía

E
gy

pt
ala

nd
Fi

lli
pp

se
yj

ar
Ú

kr
aín

a
M

ol
dó

va
M

on
gó

lía
Be

ni
n

Ba
ng

lad
es

h
C

am
er

oo
n

Z
am

bí
a

Pa
ra

gv
æ

M
ad

ag
as

ca
r

M
óz

am
bí

k
Z

im
ba

bw
e

WEF Gallup



Gylfi Magnússon 

120 

Heimildir 

Alesina, A., Di Tella, R. og MacCulloch, R. (2004). Inequality and happiness: Are 
Europeans and Americans different? Journal of Public Economics, 88, 2009-2042. 

Brickman, P., Coates, D. og Janoff-Bulman, R. (1978). Lottery winners and accident 
victims: Is happiness relative? Journal of Personality and Social Psychology, 36(8), 917-
927. 

Easterlin, R. A. (1974). Does economic growth improve the human lot? Í P. A. David 
og M. W. Reder (ritstjórar), Nations and households in Economic Growth: Essays in honour 
of Moses Abramovits (bls. 89-125). New York: Academic Press Inc.   

Easterlin, R. A. (2001). Income and happiness: Towards a unified theory. The Economic 
Journal,  111, 465-484.  

Frey, B. S. og Stutzer, A.  (2002). What can economists learn from happiness research? 
Journal of Economic Literature, 40(2), 402-435. 

Gwartney, J., Hall, J. og Lawson, R. (2010). Economic Freedom of the World: 2010 Annual 
Report. Washington: Cato Institute.  

Hagerty, M. R. og Veenhoven, R. (2003). Wealth and happiness revisited – Growing 
national income Does go with greater happiness. Social Indicators Research, 64, 1-27. 

Kahneman, D. og Krueger, A. B. (2006). Developments in the measure of subjective 
well-being. Journal of Economic Perspectives, 20(1), 3-24. 

Krugman, P. (1994). Competitiveness: A dangerous obsession. Foreign Affairs, 73,  28-
44. 

Krugman, P. (1996). Making sense of the competitiveness debate. Oxford Review of 
Economic Policy, 12(3), 17-25. 

Miller, T. og Holmes, K. R. (2010). 2010 Index of economic freedom. Washington: The 
Heritage Foundation.  

Porter, M. E. (2008). On competition – updated and expanded edition. Boston: Harvard 
Business Press.  

Stevenson, B. og Wolfers, J. (2008). Economic growth and subjective well-being: 
Reassessing the Easterlin paradox. Brookings Papers on Economic Activity, 1-102. 

Thurow, L. C. (1992). Head to head. The coming economic battle among Japan, Europe and 
America. William Morrow & Co.  

Thurow, L. C. (1994). Microchips, not potato chips. Foreign Affairs, 73, 189-192. 
 
 
 

 



121 

Private sector cross-border investments in 
clean energy 

Hilmar Þór Hilmarsson 

In a few decades Iceland has made a transformation from fossil fuel to clean energy. 
Al Gore describes this transformation in his recent book “Our Choice” as follows 
“Iceland responded to the oil shocks of the 1970s by converting to domestic 
resources, virtually every building in the entire country is heated by the hot water 
resources close to the surface of the tectonically active land” (Al Gore, 2009, p. 109). 
Given this successful transformation experience Iceland could become a role model 
for some other countries especially in the utilization of geothermal energy. Cross-
border engagement in the energy sector could potentially become a growth area for 
Iceland.  

Clean energy resources, including geothermal energy, are largely located in 
emerging market economies and most of the world´s growth in energy demand, 
including electricity, is also likely to come from developing countries (see for example, 
Tooman, 2004). However, high risks in emerging markets and lack of funding and risk 
mitigation instruments can prevent future investments in energy infrastructure that 
also tend to be large, capital intensive and long-term. 

If investors from a small country like Iceland enter those markets they need strong 
partners to help mobilize funds and to ensure proper risk mitigation. International 
financial institutions (IFIs) that offer funding and risk mitigation instruments could be 
feasible partners for Icelandic investors at least in some cases. IFIs already play a role 
here but given the global energy infrastructure needs, the urgency of protecting earth’s 
environment, and IFIs financial strength, their future role could be more prominent 
and maybe they should do more.  

The goal of this article is to analyze and assess the needs and opportunities for IFIs 
to increase their engagement in energy infrastructure investments in emerging 
markets. Special attention is given to the potential of guarantee instruments to support 
private sector cross-border investments and to the needs of investors from small 
states who may find such risk mitigation feasible, especially when investing in larger 
emerging market economies.  

The article suggests that the World Bank Group (WBG), which is the largest of the 
IFIs, and operates in all emerging market regions, needs to offer more cost effective 
tools, including guarantees and insurances to promote private investments and with 
shorter processing time. Furthermore, all the IFIs with their strong balance sheets can 
potentially mobilize more funds for energy infrastructure projects with guarantee and 
insurance instruments, then through loans and equity investments.  

The paper is based on review of theoretical literature, secondary data, and the 
author’s experience of working for the World Bank Group for 12 years in three 
continents. 
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The potential for public-private partnerships (PPPs) in emerging 
markets and the importance of risk mitigation instruments 

The World Economic Forum (WEF) is an independent international organization 
committed to improving the state of the world by engaging leaders in partnerships to 
shape global, regional and industry agendas.  

In September 2005 WEF issued a report titled „Building on the Monterrey 
Consensus: The Growing Role of Public-Private Partnerships in Mobilizing Resources 
for Development“ (World Economic Forum, 2005a). This report that was prepared 
for the United Nations concludes that PPPs can help close financing gap by adding 
scale, efficiency and innovation to traditional aid programs. In a press release from the 
WEF one can find the following statement made by Richard Samans, Managing 
Director of the Global Institute for Partnership and Governance at the World 
Economic Forum: "This report adds to the growing evidence that public-private 
partnerships are a promising tool that deserves to be taken more seriously by everyone 
who has an interest in expanding growth and opportunity in developing countries. It 
builds upon our own growing experience in facilitating partnerships involving our 
member companies in the areas of health, education, water, energy, information 
technology and disaster relief" (World Economic Forum, 2005b).  

In the above quote the energy sector is specifically mentioned. This is not 
surprising. Energy projects are often in the public sector domain. They like many 
infrastructure projects tend to be large, capital intensive and long-term. PPPs may thus 
be feasible for those investments where public and private players must interact. 
However, those arrangements are complex especially if the investment is taking place 
in a country in transition where instability and uncertainty may be part of daily life that 
can severely affect private operations. In such situations, proper risk mitigation is 
important.  

In 2006 the WEF issued another report titled “Building on the Monterrey 
Consensus: The Untapped Potential of Development Finance Institutions to Catalyze 
Private Investment” (World Economic Forum, 2006). In this report the WEF argued 
strongly for IFIs to better use guarantee and risk mitigation instruments and 
capabilities to attract increased commercial investment in development projects. The 
report specifically asserted that: “…the weight of DFI (development finance insti-
tutions) activities should shift over time from direct lending to facilitating the 
mobilization of resources from the world´s large private savings pools – international 
and domestic – for development- oriented investment through: wider use of risk 
mitigation instruments to alleviate part of risk faced by investors; and stronger direct 
support for capacity building to strengthen the enabling environment for investment” 
(World Economic Forum, 2006, p. 9). Furthermore WEF argued that DFIs should 
“…adapt their services, culture and capital allocation to the imperative of “crowding 
in” domestic and foreign private investment by placing much more emphasis on such 
risk mitigation instruments as partial guarantees as transitional strategy and on capacity 
building” (World Economic Forum, 2006, p. 10) and that “an international consensus 
has emerged, embodied by the Monterrey Consensus, that a deeper partnership 
between the public and private sectors is needed if we are to achieve common 
development objectives” (World Economic Forum, 2006, p. 10). In its specific 
recommendations the WEF stated that “The overwhelming majority of experts 
participants in the project recommended a major expansion of risk mitigation activity 
by DFIs…” (World Economic Forum, 2006, p. 15).  
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The energy sector, emerging markets and public-private 
partnerships. Some theoretical considerations  

As noted above a large part of the world’s untapped energy resources as well as 
expected growth in energy demand is likely to be in emerging market economies. 
Investing in those markets involves country risks (Meldrum 2000, Delmon 2007, 
2009) as well as project specific risks (Delmon 2009, International Monetary Fund, 
2003, 2004; World Bank, 2008). Furthermore, investments in energy infrastructure 
require large amounts of funds with extended maturities to match the long pay-back 
periods normally associated with such projects. This long repayment periods only 
increase the risks since emerging markets are undergoing a transition and tend to be 
less stable than for example high income OECD countries. 

One way for a private company to manage those risks is to form a consortium 
offering its skills as a construction company and an operator with a group of financial 
leaders/institutions that would provide equity capital, loans and/or risk mitigation 
instruments. A possible institutional arrangement to address this situation is to form a 
Public-Private Partnership (PPP) and use the Build-Operate-Transfer (BOT) scheme.  

There is no single definition of what a PPP is. One definition used by the WEF is 
that “A PPP is a voluntary alliance between various equal actors from different sectors 
whereby they agree to work together to reach a common goal or fulfill a specific need 
that involves shared risks, responsibilities, means and competencies” (World 
Economic Forum, 2006, p. 23). Another definition is “any public sector service 
provided partially or wholly by the private sector” (Delmon 2009, p. 601). Yet another 
definition is a “co-operative institutional arrangements between public and private 
sector actors” (Hodge & Greve 2009, p. 33). And finally a definition from the World 
Bank that says that a PPP is “the transfer to the private sector of investment projects 
that traditionally have been executed or financed by the public sector” (World Bank, 
2008, p. 93). 

In the energy infrastructure case the PPP becomes a venue for the public and 
private sector to cooperate on a project that would traditionally have been in the 
public domain. In fact, infrastructure inevitably involves an interface between the 
investors/owners and the government. The BOT arrangement means that the project 
is transferred back to the government when the concession agreement ends.  

But why would a government of an emerging market economy want to cooperate 
with the private sector under a PPP arrangement? Some of the reasons may be as 
follows. With pressure on physical infrastructure and limited resources the govern-
ment may want to cooperate with the private sector to help finance, build and/or 
operate public assets. While doing this the government could for example: (i) utilize 
better skills of the private sector and better management that may lead to increased 
efficiency of the project from a more competitive environment, (ii) access private 
sector funds to undertake more projects than could be done with public funds only. 
This can contribute to fiscal stabilization, increase investments and growth, (iii) 
provide more affordable and better services to end-users, and (iv) share risks with the 
private sector (See for example Leruth 2009; de Palma, Leruth & Prunier 2009; 
Estache 2005). 

Emerging market economies and high income economies may have different 
reasons to participate in PPPs. As Hart points out “Policy makers frequently argue 
that PPPs are good because the private sector is cheaper source of financing or 
insurance than the public sector.” Furthermore, he emphasizes that “This thinking is 
strange for an economist since it is hard to imagine an agent that is more able to 
borrow or to provide insurance than the government (with its enormous powers of 
taxation).” (Hart 2003, p. c75). Leruth also argues that “the government is often able 
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to borrow at almost risk-free rate (no credit risk) which gives it an advantage.” (Leruth 
2009).  

These arguments may well be true in countries that enjoy strong creditworthiness 
(e.g. via AAA credit rating status). The countries discussed in this article, however, are 
developing and emerging countries. They often have large unutilized energy resources 
and strong medium- or long-term demand for energy, but they have limited credit-
worthiness. Their nationals often have limited ability to pay for the services rendered 
to them, and the government has weak capacity to force them to do so through 
taxation. Such governments are risky partners for the private sector in a PPP. In this 
situation efficient and effective risk allocation is key to success and the international 
community can play a constructive role, e.g. through international financial institutions 
that can offer a variety of risk mitigation instruments and help make the risk 
acceptable to private sector payers that otherwise would not get involved.  

Mainstreaming of Guarantees at the World Bank 

A memorandum signed by the World Bank’s president, Lewis T. Preston, titled 
„Mainstreaming of Guarantees as an Operational Tool of the World Bank“ went to 
the World Bank´s Executive Directors on July 14, 1994 (World Bank, 1994). This 
memo recognized guarantees as an important complement to World Bank loans and 
considered them a highly flexible instrument that could be customized to suit varying 
country and project circumstances. In fact, as the memorandum stated, the World 
Bank’s Articles of Agreement had envisaged IBRD to be primarily in the guarantee 
business (World Bank, 1994) although they never found a widespread role in Bank 
operations. 

Written in 1994 the memorandum recognized that recent developments in 
financing requirements of many of the World Bank borrowing countries indicated that 
guarantees should become much more significant form of Bank support. Among the 
reasons mentioned was that the financing needs for development of infrastructure in 
developing countries was estimated to be very large and well beyond the capacity of 
the official sources alone to support. Also many World Bank borrowers were turning 
to the private sector to invest in infrastructure projects through a variety of private 
ownership arrangements which would attract not only private sector resources but 
also allow a greater transfer of technical and operational assistance (World Bank, 
1994). 

According to the memorandum the objective of the World Bank in offering 
guarantees was to help mobilize private sector financing for individual projects 
through targeted and limited support, and to leverage Bank´s participation. 
“Guarantees are a particularly well-suited form of Bank support for economically 
important private sector project finance transactions, where they can be targeted to 
mitigate against specific risks—generally risks of political, regulatory and govern-
mental performance—which in particular projects the private sector may not be in 
position to absorb or manage” (World Bank, 1994, p. 3). The comparative advantage 
of guarantees was seen as most apparent in infrastructure investments that require 
large amounts of funds with extended maturities to match the long pay-back periods 
normally associated with such projects (World Bank, 1994). Furthermore the 
Presidents memo noted that “Even though there have been several successful private 
financings of infrastructure projects in developing countries in recent years, these have 
only amounted to a small fraction of the total needs” (World Bank, 1994, p. 3). The 
same situation applies today more than 15 years later.  

The president’s memo also considered the potential demand for guarantees and 
reported the results of discussions with a number of international investors and 
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commercial and investment banks. The memorandum states that “Their reactions 
have been almost uniformly positive towards the prospect of Bank guarantees, 
particularly to cover government performance risks in private sector infrastructure 
projects” (World Bank, 1994, p. 7). It was argued that many projects “would simply 
not materialize within a reasonable time period without Bank support” (World Bank, 
1994, p. 7). The view was also expressed that “once the existence of the Bank´s 
guarantee program became better known and understood by the investors and the 
financers, investors would show renewed interest in many more projects in a much 
wider range of countries than in the past” (World Bank, 1994, p. 7). According the 
presidents memorandum coordination within the WBG “would be strengthened 
through more structured consultations between each country department and IFC’s 
infrastructure department and MIGA” (World Bank, 1994, p. 12). Lack of 
coordination among WBG institutions was thus an issue in 1994 as will be discussed 
further in the next section. 

When it came to discussing the potential to leverage more funds through guarantee 
instruments vis-à-vis loans and equity contributions the memo stated as follows: “In 
practice, since partial risk guarantees represent a contingent obligation to disburse, the 
likelihood that the Bank would disburse against a guarantee would depend on the 
probability of occurrence of the event triggering the call, which is likely to be less than 
one. It should, therefore, in principle be possible to support a larger volume of partial 
risk guarantees than loans within the same country risk exposure” (World Bank, 1994, 
p. 16). This must be classified as an admirable conservative statement by the World 
Bank’s president but confirms nevertheless the potential to leverage larger funds with 
guarantee instruments then via loans and equity contributions only. 

The memo concludes as follows: “Guarantees potentially represent a useful and 
flexible instrument of Bank support for specific projects and country assistance 
strategies. Recent developments in the financing needs of Bank borrowers and their 
increasing interest in promoting private sector investments in infrastructure open the 
possibilities of utilizing Bank guarantees as a mainstream instrument, complementing 
the support provided by MIGA and IFC” (World Bank, 1994, p. 18). 

Recent Experience in the World Bank Group (WBG) with Risk 
Mitigation Instruments 

But what has been the experience of the WBG and its staff with its risk mitigation 
instruments since the 1994 Mainstreaming of Guarantees memorandum? In 2009 the 
WBG issued a report titled: “The World Bank Group Guarantee Instruments 1990-
2007. An Independent Evaluation” (World Bank, 2009) (Interestingly enough this 
report does not refer to the “Mainstreaming of Guarantees” memorandum at all in its 
bibliography). 

As part of the evaluation the Independent Evaluation Group (IEG) conducted a 
survey of WBG expert staff in 2008 to solicit views about the use and effectiveness of 
guarantee instruments (World Bank, 2009). The WBG represents five institutions: (i) 
the International Bank for Reconstruction and Development, IBRD, established in 
1944, (ii) the International Development Association, IDA, established in 1960, (iii) 
the International Finance Corporation, IFC, established in 1956, (iv) the Multilateral 
Investment Guarantee Agency, MIGA, established in 1988, (v) and International 
Centre for Settlement of Investment Disputes, ICSID, established in 1966. Four of 
those institutions issue insurances or guarantees, i.e.: IBRD, IDA, IFC and MIGA. A 
survey questionnaire was sent to 363 WBG staff, representing these four institutions, 
on the basis of their current or previous experience with guarantees. 206 staff 
responded (World Bank, 2009). 
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Among the things that the survey revealed is that WBG staff are familiar with their 
own products but not with the guarantee products of other WBG institutions. Only 
one-fifth of IFC staff were familiar with IBRD/IDA products. Less than half of 
MIGA staff reported being familiar with IFC guarantees. IFC staff was not familiar 
with the products of either the Bank (IBRD and IDA) or MIGA (World Bank, 2009).  

According to the survey more than 85 percent of WBG staff felt that the most 
critical benefits of the WBGs guarantee instruments were enhanced image of financial 
soundness and improved financing terms, rates and tenors. Among other benefits 
included WBG´s role as an honest broker and IBRD/IDA assistance in securing other 
investors and structuring finance (World Bank, 2009). 

A high proportion of staff felt that changes are needed to improve the WBG´s 
guarantee instruments (World Bank, 2009). Interestingly enough most WBG staff felt 
that reducing time and cost of processing guarantees and improving marketing were 
important for improving WBG guarantee instruments. Investing in new product 
development, offering more flexible contract terms, clarifying WBG policies and 
guidelines to explain when guarantees are appropriate, and offering more training to 
staff on guarantees were also supported across WBG institutions. 

Furthermore WBG staff reported that clients proceeding with the project without 
a guarantee and long processing time were the main reason for dropped guarantee 
projects. About 80 percent of IFC staff reported the droppages occurred because the 
cost of the guarantee was too high for the client (World Bank, 2009).  

IBRD, IDA and MIGA staff reported that project sponsors/investors most 
frequently originated the request of guarantees. IFC staff reported that host 
governments and staff of another WBG institution are least likely to originate its 
guarantees.  

On May 7, 2008 the Committee on Development Effectiveness (CODE) at the 
World Bank considered the IEG independent evaluation. Several speakers called for 
greater collaboration among WBG institutions based on their comparative advantages, 
and strengthening the coherence of the products offered, including their pricing. They 
also called for more coordinated WBG efforts for marketing, increased staff know-
ledge of the guarantee products, and appropriate staff incentives (World Bank, 2009, 
p. xxviii). Comments were also made about the need of the WBG to think about a 
“single Window” for guarantee products (World Bank, 2009, p. xxvi). 

From the above it is apparent that little seems to have changed since the 
Mainstreaming of Guarantees memorandum was issued fifteen years ago. Similar 
issues and concerns tend to appear again. It is also notable how few guarantees have 
been issued from an institution as large as the World Bank Group. This does not only 
apply to the WBG. Referring to a recent OECD study (Winpenny, 2005) the WEF 
states as follows: “Despite the considerable innovation that has gone into developing 
the products…. (i.e. Infrastructure Risks and Relevant Risk Mitigation Instru-
ments) …and the market acceptance of at least some of them, most obviously political 
risk instruments – their aggregate value has remained relatively modest compared with 
either official loans or overall private flows” (World Economic Forum, 2006, p. 15). 

Implications for Icelandic energy sector investors in emerging 
markets and for the government of Iceland 

In spite of the issues and constraints discussed above, and the need for improvements 
within the WBG, there could be opportunities for Icelandic companies who wish to 
engage in the energy sector in emerging markets and cooperate with IFIs.  

Icelandic companies could e.g. provide consultant and advisory services to 
emerging market economies investing in energy infrastructure projects, especially 
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those investing in geothermal energy. Icelandic companies could also offer their 
construction and operation skills. If Icelandic companies intend to be sponsors and 
provide funding for energy investments they should do so in partnership with others 
to ensure proper risk mitigation. IFIs can be feasible partners at least in some cases. 
IFIs are large and complicated institutions and Icelandic companies must learn to 
work with them.  

In this article the focus has been on the World Bank Group. The Government of 
Iceland should make an effort to conduct the relationship with those IFIs that Iceland 
is member of, including WBG and the European Bank for Reconstruction and 
Development (EBRD) more effectively and also carefully consider the feasibility of 
becoming a member of the regional development banks, i.e. the Asian Development 
Bank, Inter-American Development Bank and the African Development Bank that 
also offer risk mitigation instruments. This could strengthen the bargaining situation 
for Icelandic companies vis-à-vis IFIs when negotiating the costs and terms of 
guarantee instruments. The Government of Iceland should also make more effort in 
educating the private sector about the IFIs by e.g. organizing conferences and 
workshops with IFI and with private sector participation. 

Conclusions 

The recent IEG WBG staff surveys, suggests that the WBG, which is the largest of 
the IFIs, and operates in all emerging market regions, needs to offer more cost 
effective instruments, including guarantees and insurances, to promote private 
investments and with shorter processing time. In spite of this need for improvement 
most staff felt that the most critical benefit of WBG guarantee instruments were 
enhanced image of financial soundness and improved financing terms, rates and 
tenors. The IEG WBG staff survey also suggests that the WBG needs to improve the 
coordination of risk mitigation instruments within WBG the institutions and improve 
the marketing of those instruments. Many of the issues that need improvement in the 
2009 survey are similar to those discussed in the 1994 Mainstreaming of Guarantees 
memorandum. 

As discussed in the article IFIs with their strong balance sheets can potentially 
mobilize more funds for energy infrastructure projects with guarantee instruments, 
than through loans and equity investments and PPPs can be a feasible institutional 
framework for such investments. 

For the private sector, guarantee instruments can mitigate political risks that the 
private sector cannot control and reduce the overall risk profile of the investment. 
Reduced risk of private transactions in emerging markets can help make transactions 
possible that would otherwise not materialize. PPPs in emerging markets that are 
supported by risk mitigation instruments can more easily access private funds, 
including from commercial investment banks, and with lower financing costs. In 
addition to the access to private sector resources, PPPs can also allow a greater 
transfer of technical and operational assistance from private partners to the public 
sector. 

For the governments of emerging market countries, guarantees can help access 
international debt markets that can be an addition to the country lending program. 
They can make risk sharing with the private sector possible. Guarantees can help 
make critical PPP infrastructure investments possible that would be impossible with 
public and IFI funds only. Guarantees can reduce government risk exposure by 
passing commercial risk to the private sector. 

Private sector companies from a small country like Iceland can provide technical 
assistance and advisory services to energy infrastructure projects in emerging markets. 
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They could also offer their services as constructors and operators of energy power 
plants, especially in the geothermal sector. If they intend to be sponsors to such 
projects and participate in their funding they should make serious efforts to ensure 
proper risk mitigation. Partnership with IFIs is one possibility to achieving that goal. 
When it comes to funding and risk mitigation of energy investments in emerging 
market economies Icelandic companies are restricted by the limited membership of 
Iceland in key IFIs. Furthermore Icelandic companies have not yet managed to work 
much with those IFIs that Iceland is a member of. Future research needs to be carried 
out to better understand this lack of interest in cooperation with IFIs. 
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Breyttar grunnstoðir – aukin samkeppnishæfni 

Ingjaldur Hannibalsson 

Lágmarkskröfur sem gerðar eru til stjórnvalda í hverju landi eru að þau tryggi 
sjálfstæði landsins og stýri því þannig að lífsgæði og lífskjör séu eins góð og mögulegt 
er. Til þess að ná þessum markmiðum skiptir fátt eins miklu máli og samkeppnishæfni 
landsins í alþjóðlegum samanburði. Á hverju ári gefur The World Economic Forum 
(WEF) út skýrslu um samkeppnishæfni þjóða „The Global Competitiveness 
Report“ (World Economic Forum, 2010). Nýsköpunarmiðstöð Íslands kemur fram 
fyrir hönd World Economic Forum á Íslandi og vinnur þau gögn sem nauðsynleg eru 
til þess að Ísland geti verið með í samanburðinum.  

Í skýrslunni fyrir 2010-2011 kemur fram að Sviss búi við mestu samkeppnishæfni 
þjóða, Svíþjóð er í öðru sæti, Finnland í því fjórða, Danmörk í níunda sæti og Noregur 
í því fjórtánda. Ísland var í 31. sæti en var í 26. sæti í skýrslunni fyrir 2009-2010 og í 20. 
sæti 2008-2009. 

WEF skilgreinir samkeppnishæfni út frá stofnunum þjóðfélagsins, stefnu stjórn-
valda og þáttum sem ákveða framleiðni samfélagsins. Framleiðnistigið hefur síðan 
afgerandi áhrif á þau lífskjör sem þegnarnir búa við. Framleiðnistigið hefur einnig 
veruleg áhrif á arðsemi fjárfestinga sem aftur hefur áhrif á hagvöxt.  

WEF kannar samkeppnishæfni 12 stoða sem flokkaðar eru í 3 meginþætti 
grunnþarfir, þætti sem auka skilvirkni og nýsköpun og virkni: 

 
• Grunnþarfir 

o Grunnstoðir 
o Innviðir 
o Efnahagsskilyrði 
o Heilsa og grunnmenntun 

• Þættir sem auka skilvirkni 
o Æðri menntun 
o Skilvirkni vörumarkaðar 
o Skilvirkni vinnumarkaðar 
o Virkni fjármálamarkaðar 
o Tæknileg geta 
o Stærð markaðar 

• Nýsköpun og virkni 
o Virkni viðskiptalífsins 
o Nýsköpun 

 
Tafla 1 sýnir þróun samkeppnishæfni Íslands og stoðanna tólf 2007 – 2010. (World 

Economic Forum, 2007, 2008, 2009, 2010). Þegar litið er á samkeppnishæfni þjóða 
fellur Ísland niður um 8 sæti frá 2007 en um 11 ef miðað er við 2008. Það er 
athyglisvert að staða Íslands batnar nokkuð á árinu 2008. Meðal annars batna 
efnahagsskilyrði umtalsvert frá árinu 2007 þegar Ísland færist upp um 46 sæti en við 
efnahagshrunið fellur Ísland síðan niður um 63 sæti. Hvað varðar efnahagsskilyrði 
fellur Ísland niður um 82 sæti á milli áranna 2008 og 2010. 
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Tafla 1. Þróun samkeppnishæfni Íslands og stoðanna tólf  2007-2010 (World 
Economic Forum, 2007, 2008, 2009, 2010) 

 
Þegar meginþættirnir þrír eru skoðaðir kemur í ljós að staða Íslands hvað varðar 

nýsköpun og virkni breytist lítið og fellur landið niður um eitt sæti frá 2008 en um 3 ef 
miðað er við 2007. Þættir sem auka skilvirkni hafa lítið breyst nema þegar kemur að 
virkni fjármálamarkaða en á því sviði fellur Ísland niður um 84 sæti. Sú niðurstaða 
kemur engum á óvart en staða Íslands hvað varðar æðri menntun, skilvirkni vöru- og 
vinnumarkaðar, tæknilega getu og stærð heimamarkaðar breytist ekki verulega. 

Þegar staða grunnþarfa er hins vegar skoðun kemur ýmislegt athyglisvert í ljós. 
Ísland hefur fallið niður um 30 sæti frá 2008. Helsta ástæðan er sú að þegar kemur að 
efnahagsskilyrðum fer Ísland úr 56. sæti 2008 í 138. sæti 2010. Staða heilsugæslu er 
nánast óbreytt en innviðir hafa batnað. Staða grunnstoða hefur hins vegar versnað. 
Frá 2007 til 2010 fellur Ísland niður um 13 sæti. 

Meginþættirnir þrír skipta máli í öllum löndum en hafa mismikil áhrif á 
samkeppnishæfni. Í þeim löndum þar sem efnahagsþróun er komin skemmst á veg er 
mikilvægast að mæta grunnþörfum. Þegar samkeppnishæfni batnar verður mikilvægt 
að auka skilvirkni en í þeim löndum sem lengst eru komin verður nauðsynlegt að 
leggja áherslu á nýsköpun og aukna virkni viðskiptalífsins. 

Eins og fram hefur komið hefur samkeppnishæfni Íslands versnað frá því fyrir 
efnahagshrunið. Það er því mikilvægt að grípa til aðgerða til þess að snúa þróun 
undanfarinna ára við. Ríkisstjórnin ákvað því að hefja undirbúning að nýrri sókn til 
eflingar atvinnulífs og samfélags um allt land. Markmiðið er að Ísland verði í 
fararbroddi meðal þjóða í verðmætasköpun, menntun, velferð og lífsgæðum. 
Verkefnið fékk nafnið 20/20 Sóknaráætlun fyrir Ísland, http://www.island.is/-
endurreisn/soknaraaetlun-islands/. Forsætisráðherra skipaði stýrihóp til þess að hafa 
yfirstjórn með undirbúningi og framkvæmd verkefnisins, en það felur í sér 
stefnumörkun og áform um fjárfestingu sem tekur til atvinnustefnu og nauðsynlegra 
innviða efnahagslífsins, menntunar og mannauðs, nýsköpunar og þróunar og 
samfélagslegra innviða. 
Með sóknaráætluninni ætlar ríkisstjórnin að samþætta opinberar áætlanir sem miða að 
því að efla atvinnu, menntun og opinbera þjónustu. Sóknaráætlunin á að fela í sér 
endurskipulagningu opinberrar þjónustu og eflingu sveitarstjórnarstigsins. Grund-
völlur atvinnustefnunnar á að vera fjölbreytni, jafnræði, heilbrigðir viðskiptahættir, 

2007-2008 2008-2009 2009-2010 2010-2011
Samkeppnishæfni 23 20 26 31
·       Grunnþarfir 18 11 24 41
o   Grunnstoðir 5 6 13 18
o   Innviðir 22 17 11 12
o   Efnahagsskilyrði 102 56 119 138
o   Heilsugæsla og grunnmenntun 2 2 2 4
·       Þættir sem auka skilvirkni 23 22 30 31
o   Æðri menntun 8 4 4 6
o   Skilvirkni vörumarkaðar 26 27 31 30
o   Skilvirkni vinnumarkaðar 6 6 6 7
o   Virkni fjármálamarkaðar 18 20 85 122
o   Tæknileg geta 2 6 14 4
o   Stærð markaðar 115 118 120 122
·       Nýsköpun og virkni 20 19 19 20
o   Virkni viðskiptalífsins 21 20 23 28
o   Nýsköpun 20 18 16 17

http://www.island.is/endurreisn/soknaraaetlun-islands/�
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jafnrétti og græn atvinnuuppbygging í samræmi við hugmyndafræði sjálfbærrar 
þróunar. Jafnframt var lögð fyrir alþingi tillaga til þingsályktunar um sóknaráætlun til 
eflingar atvinnulífi og samfélagi um allt land (Þingskjal 476, 2009-2010). 

Höfundur þessarar greinar var beðinn um að flytja erindi á fundi 20/20 
Sóknaráætlunarinnar 5. maí 2010 en þar var fjallað um sýn á samkeppnishæfni Íslands 
með tilliti til mælikvarða WEF. Hlutverk höfundar var að fjalla sérstaklega um það 
hvað þyrfti að gera til þess að efla grunnstoðir Íslands og er það einnig efni þessarar 
greinar. 

Grunnstoðir 

Grunnstoðir lands ákvarðast af því laga- og stofnanaumhverfi sem er í landinu. 
Samskipti einstaklinga, fyrirtækja og stjórnvalda mótast mjög af grunnstoðunum. Fyrir 
efnahagshrunið var það trú flestra að grunnstoðir Íslands væru traustar. Í ljós hefur 
hins vegar komið að svo var ekki og stafar stór hluti óánægju Íslendinga af því að þeir 
telja að réttlæti skorti í þjóðfélaginu. Í kjölfar efnahagshrunsins skiptir það meira máli 
en nokkru sinni fyrr að grunnstoðirnar séu traustar. Ríkið hefur tekið yfir fjölda 
fyrirtækja sem síðar á að selja og fjárhagsvandi bæði fyrirtækja og einstaklinga er 
umtalsverður. Mikilvægi gegnsæis er því meira en áður og nauðsynlegt er að komið sé 
fram við alla með sama hætti, byrðunum skipt réttlátlega og engum hyglað. 

Gæði grunnstoðanna hafa veruleg áhrif á samkeppnisstöðu og hagvöxt. Veikar 
grunnstoðir fæla frá fjárfesta því þeir geta ekki treyst því að fjárfesting þeirra sé örugg. 
Nauðsynlegt er að eignarhald sé tryggt og að hugverkavernd sé til staðar. Einnig skipta 
máli viðhorf stjórnvalda til markaðsafla og frelsis. Skilvirkni í opinberum rekstri hefur 
mikla þýðingu. Skrifræði, íþyngjandi regluverk, spilling, óheiðarleiki í opinberum 
innkaupum, skortur á gegnsæi og trúverugleika og ósjálfstætt dómskerfi leiða til 
aukakostnaðar fyrir fyrirtækin og hægja á hagvexti.  

Góð fjármálastjórn hins opinbera er einnig nauðsynleg til þess að byggja upp traust 
í atvinnulífi. Þáttur einkafyrirtækja í verðmætasköpun er ekki síður mikilvægur og því 
skiptir traust á þeim miklu máli. Í kjölfar efnahagshrunsins og fjölmargra 
hneykslismála hefur komið greinilega í ljós hversu mikilvægt hlutverk endurskoðenda 
er og að fylgt sé þeim stöðlum sem settir hafa verið um reikningsskil og endurskoðun. 
Í mörgum tilvikum hefur komið í ljós að stöðlunum hefur ekki verið fylgt og hefur 
tiltrú fjárfesta og almennings á stjórnarháttum fyrirtækja beðið hnekki. Almenningur 
kallar á aukinn heiðarleika í rekstri einkafyrirtækja og gerir þá kröfu til stjórnenda að 
þeir taki tillit til siðlegra þátta í ákvörðunum sínum.  

Grunnstoðir þjóðfélagsins eru ein af stoðunum 12 sem WEF metur. Þegar tekið 
var tillit til allra stoða varð Ísland í 31. sæti, en í 41. þegar grunnþarfirnar einar voru 
metnar, í 31. sæti hvað varðar skilvirkni og í 20. sæti þjóða þegar nýsköpun og virkni 
voru metin (sjá töflu 1). Við mat á grunnstoðum lenti Ísland í 18. Sæti en var í 5. sæti 
2007. Innan grunnstoða eru 21 atriði metin og eru þau talin upp í töflu 2 og kemur þar 
einnig fram mat WEF á stöðu Íslands 2007 – 2010 (World Economic Forum, 2007, 
2008, 2009, 2010). 

Samkvæmt mati WEF hafa atriði sem skipa landi í hærra sæti en landið lendir í 
þegar samkeppnishæfni landsins er metin jákvæð áhrif á samkeppnishæfni landsins. 
Þau atriði sem samkvæmt þessari skilgreiningu draga niður samkeppnishæfni Íslands 
eru þau atriði sem lenda í 32. sæti eða neðar. Það eru Eignaréttur, traust almennings á 
stjórnmálamönnum, áhrif endurskoðunar- og reikningsskilastaðla, áhrif stjórna 
fyrirtækja, vernd hagsmuna minnihluta hluthafa og vernd hagsmuna fjárfesta. 
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Tafla 2. Mat WEF á grunnstoðum Íslands 2007-2010 (World Economic Forum, 2007, 
2008, 2009, 2010) 

 
 
Í töflu 2 sést hvernig staða þeirra atriða sem mynda grunnstoðina hefur þróast á 

árunum 2007-2010. Hvað varðar grunnstoðirnar í heild hefur Ísland fallið niður um 13 
sæti. Á nokkrum sviðum hafa breytingar ekki orðið miklar. Má nefna óeðlilegar 
greiðslur og mútur, áreiðanleika lögreglu, skipulagða glæpastarfsemi, viðskiptakostnað 
vegna hryðjuverka, glæpa og ofbeldis, sjálfstæði dómstóla og virkni dómstóla. 

Traust til stjórnmálamanna 
WEF kannar traust til stjórnmálamanna sem hefur minnkað mikið á Íslandi frá því 
fyrir efnahagshrun. Gallup hefur kannað traust almennings til nokkurra stofnana og 
embætta frá árinu 1993 og var síðasta könnun birt 5. mars 2010 (Capacent, 2010). Í 
könnun sem gerð var í febrúar 2009 kom í ljós að traust til stofnana hafði minnkað 
verulega frá því sem var fyrir bankahrun (Capacent, 2009). og hefur traust til þeirra 
lítið aukist síðan þá. Mynd 1 sýnir traust Íslendinga til helstu stofnana þjóðfélagsins á 
árunum 2002 – 2010.  

 

2007-2008 2008-2009 2009-2010 2010-2011
Grunnstoðir 5 6 13 18
1.20 Vernd hagsmuna minnihluta hluthafa 21 24 54 83
1.18 Áhrif endurskoðunar- og reikningsskilastaðla 21 18 29 76
1.04 Traust almennings á stjórnmálamönnum 4 7 18 44
1.19 Áhrif stjórna fyrirtækja 18 23 31 51
1.01 Eignaréttur 10 10 17 32
1.07 Mismunun við ákvarðanatöku opinberra aðila 10 9 16 29
1.08 Sóun í opinberum rekstri 6 9 15 24
1.02 Hugverkavernd 12 8 17 25
1.03 Notkun opinbers fjár 6 7 12 19
1.09 Íþyngjandi opinberar reglugerðir 2 3 5 12
1.12 Gegnsæi opinberrar stefnumótunar 6 6 10 16
1.17 Siðferðileg hegðun fyrirtækja 10 6 9 16
1.10 Virkni dómstóla við lausn deilumála 13 13 21 20
1.06 Sjálfstæði dómstóla 11 14 18 16
1.14 Viðskiptakostnaður vegna glæpa og ofbeldis 3 2 6 7
1.13 Viðskiptakostnaður vegan hryðjuverka 14* 2 2 3
1.15 Skipulögð glæpastarfsemi 1 3 2 2
1.16 Áreiðanleiki lögreglu 6 5 5 3
1.05 Óeðlilegar greiðslur og mútur 6
1.11 Virkni dómstóla þegar reglur eru véfengdar 13 14
1.21 Vernd hagsmuna fjárfesta 59
* Höfundur telur að hér hljóti að vera um mistök að ræða



Breyttar grunnstoðir – aukin samkeppnishæfni 

135 

 

Mynd 1. Traust á stofnunum þjóðfélagsins 2002-2010 (Capacent, 2010) 

 
Þrjár stofnanir þjóðfélagsins njóta mikils trausts. Lögreglan, Háskóli Íslands og 

heilbrigðiskerfið njóta trausts meira en 70% þjóðarinnar. Um 40% bera mikið traust til 
þjóðkirkjunnar og um 30% bera mikið traust til dómskerfisins. 

Stjórnmálamenn hafa ekki sýnt að þeir hafi mikinn áhuga á a ð hafa sterka óháða 
dómstóla en sterkir og óháðir dómstólar skipta miklu máli til að tryggja þrígreiningu 
ríkisvaldsins. Líklegt er að nauðsynlegt sé að breyta því ferli sem notað er til þess að 
skipa dómara? Geðþóttaákvarðanir virðast oft hafa ráðið því hverjir hafa verið 
skipaðri. Stjórnmálamenn virðast heldur ekki hafa viljað hafa öfluga saksóknara og er 
hugsanlegt að af þeim völdum hafi flest dómsmál gegn hvítflibbaglæpum tapast. Í 
kjölfar efnahagshrunsins má gera ráð fyrir að álag á dómstóla aukist mikið. Því þarf að 
huga að því hvernig tryggja megi að dómstólar drukkni ekki í miklum málafjölda og 
einnig hvernig tryggja megi að þeir geti tekist á við flókin efnahagsbrotamál? Ljóst er 
að mikilvægt er að auka traust almennings á dómskerfinu og jafnframt að efla 
réttarvitund almennings?  

Fjórar stofnanir njóta minnst trausts en það eru Seðlabankinn, Alþingi, 
Fjármálaeftirlitið og bankakerfið. Traust til Seðlabankans eykst milli mælinga en 15% 
landsmanna bera mikið traust til hans. Þrátt fyrir að alþingiskosningar hafi farið fram 
vorið 2009 hefur traust til Alþingis ekki aukist frá árinu 2009. Líkt og þá segjast 
einungis 13% þjóðarinnar bera mikið traust til Alþingis. Einungis 11% bera mikið 
traust til Fjármálaeftirlitsins en sambærilegt hlutfall 2009 var rúmlega tvöfalt lægra. 
Eins og 2009 nýtur bankakerfið minnsts trausts að þessu sinni en einungis 5% 
Íslendinga segjast bera mikið traust til þess. 

Á árinu 2007 gerði Þórhallur Guðlaugsson (Þórhallur Guðlaugsson, 2008) könnun 
til þess að bera saman traust til stjórnmálamanna og almennings (sjá mynd 2). Í ljós 
kom að 18% telja líklegt eða mjög líklegt að stjórnmálamenn standi við gefin loforð en 
73,6% telja líklegt eða mjög líklegt að almenningur standi við gefin loforð. Það er því 
ljóst að Íslendingar bera lítið traust til stjórnmálamanna og hefur ástandið versnað 
mjög frá því fyrir bankahrun. Á árinu 2004 voru það aðeins þrjár þjóðir sem báru 
meira traust til stjórnmálamanna sinna en Íslendingar en á árinu 2010 eru þær 43. 
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Mynd 2. Mat almennings á sannsögli (Þórhallur Guðlaugsson, 2008) 
 
Það eru nokkur atriði til viðbótar sem hafa haft neikvæð áhrif á traust almennings á 

stjórnmálamönnum. Eru það sóun í opinberum rekstri, notkun opinbers fjár, gegnsæi 
opinberrar stefnumótunar, íþyngjandi opinberar reglugerðir eftir bankahrun og síðast 
en ekki síst mismunun við ákvarðanatöku opinberra aðila. Ýmsar spurningar vakna. 
Til dæmis hvort það þurfi að endurskipuleggja flokkakerfið, manna flokkana með nýju 
fólki. Eiga þeir sem voru á þingi fyrir 2008 einfaldlega að hverfa af þingi. Þarf að gera 
landið að einu kjördæmi til þess að koma í veg fyrir kjördæmapot og til þess að auka 
líkur á vandaðri ákvörðunartöku?  

Traust til stjórnvalda 
Það vita allir að algengt hefur verið að hagsmunir fárra hafa oft verið látnir ráða því 
hvernig opinbert fé hefur verið notað. Á hverju ári fær íslenskur landbúnaður tugi 
milljarða í styrki til þess að unnt sé að halda áfram framleiðslu á vörum sem mun 
hagkvæmara væri að flytja inn a.m.k. að einhverju leyti. Héðinsfjarðargöng eru ágætt 
dæmi um framkvæmd sem mjög erfitt er að sýna fram á að sé fjárhagslega hagkvæm. 
Jafnvel getur verið erfitt að sýna fram á að hún sé þjóðhagslega hagkvæm enda réðu 
önnur sjónarmið en hagkvæmnisjónarmið þegar ákveðið var að fara í þá framkvæmt. 
Unnt væri að nýta ríkisútgjöld betur með því að lækka styrki til landbúnaðar og auka 
frelsi í viðskiptum með landbúnaðarafurðir. Hluti af fjármagni til velferðarmála fer til 
fólks sem ekki þarf á því að halda og eitt atvinnuvegaráðuneyti myndi minnka 
óhagræði og sóun. 

Háskóli Íslands og Háskólinn í Reykjavík bjóða upp á sambærilegt nám í nokkrum 
greinum. Auk þess lánar LÍN fyrir skólagjöldum í HR og er hluti þeirra lána styrkur. 
Hér má nýta fé betur.  

Mörgum hefur orðið tíðrætt um kunningjatengslin sem einkenna íslenskt samfélag. 
Kunningjasamfélaginu er oft lýst á þann veg að í stað þess að fara eftir viðurkenndum 
leikreglum sé vinum og kunningjum hyglað, t.d. Í stöðuveitingum, og þar standi menn 
óeðlilega þétt saman. 

Önnur birtingarmynd samskipta í smáu samfélagi eru óformlegar boðleiðir en 
vegna skorts á fundargerðum og minnispunktum er ósjaldan erfitt að gera sér grein 
fyrir samskiptum fólks. Stjórnmálamenn og embættismenn gera ekki ráð fyrir að þurfa 
að gera grein fyrir ákvörðunum sínum síðar.  
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Smæð samfélagsins og kunningjatengsl hafa alið á trausti og samstöðu sem hafa 
veikt skilyrðin fyrir nauðsynlegu aðhaldi. Stjórnmálamenn hafa því vanrækt marg-
víslegar skyldur sínar og brugðist ábyrgð sinni gagnvart almenningi. 

Frá siðferðilegu sjónarmiði er til lengri tíma litið brýnast að treysta lýðræðislega 
innviði samfélagsins og styrkja stjórnkerfið; bæta þarf viðskiptasiðferði, stjórnsiði og 
vinnulag, efla fagmennsku og siðferðisvitund. 

Upp á síðkastið hafa komið upp ýmis mál sem benda til að ekki sitji allir við sama 
borð þegar kemur að ákvarðanatöku opinberra aðila. Útrásarvíkingar fá milljarða 
afskrifaða og heimildir til þess að kaupa eignir á hagstæðu verði á meðan margir 
venjulegir Íslendingar finna fyrir óbilgirni opinberra aðila og lenda í meiri háttar 
fjárhagslegum erfiðleikum. Ein helsta ástæða gríðarlegrar óánægju í íslensku þjóðfélagi 
er að grunnstoðirnar hafa brostið. Ein af afleiðingum þess er versnandi samkeppnis-
staða og því er ekki síður mikilvægt að styrkja grunnstoðirnar heldur enn að bæta 
efnahagsskilyrðin og ná aukinni virkni fjármálamarkaða. 

Traust til atvinnulífs 
Margar af grunnstoðunum tengjast atvinnulífinu. Þar má nefna trú á reikningsskil og 
endurskoðun traust til stjórna fyrirtækja og vernd hagsmuna minnihluta hluthafa og 
fjárfesta. Lög um hlutafélög (nr 2/1995) hafa verið skýr en ekki hafa allir farið eftir 
lögunum. Samkvæmt lögunum eru hagsmunir hluthafa tryggðir. Í 80. grein laga um 
hlutafélög segir að hluthafafundur fari með æðsta vald í málefnum hlutafélags 
samkvæmt því sem lög og samþykktir þess ákveða. Hluthafar fara með ákvörðunar-
vald sitt í málefnum félagsins á hluthafafundum. Öllum hluthöfum er heimilt að sækja 
hluthafafund og taka þar til máls. Félagsstjórn, framkvæmdastjóri og aðrir þeir er hafa 
heimild til að koma fram fyrir hönd félagsins mega ekki gera neinar þær ráðstafanir 
sem bersýnilega eru fallnar til þess að afla ákveðnum hluthöfum eða öðrum 
ótilhlýðilegra hagsmuna á kostnað annarra hluthafa eða félagsins. Í 76. grein laganna 
segir að félagsstjórn og framkvæmdastjóri mega ekki framfylgja ákvörðunum hluthafa-
fundar eða annarra stjórnaraðila félagsins ef ákvarðanirnar eru ógildar vegna þess að 
þær brjóta í bága við lög eða félagssamþykktir. Í 95. grein laga um hlutafélög segir að 
hluthafafundur megi ekki taka ákvörðun sem bersýnilega er fallin til þess að afla 
ákveðnum hluthöfum eða öðrum ótilhlýðilegra hagsmuna á kostnað annarra hluthafa 
eða félagsins og í 96. grein segir að hluthafi, stjórnarmaður eða framkvæmdastjóri geti 
höfðað mál vegna ákvörðunar hluthafafundar sem hefur verið tekin með ólögmætum 
hætti eða brýtur í bága við lög þessi eða samþykktir félagsins. Lögin eru skýr en ljóst er 
að stjórnir og framkvæmdastjórar margra hlutafélaga haf tekið margar ákvarðanir á 
undanförunum árum sem ekki hafa þjónað hagsmunum almennra hluthafa. 
Stjórnarmenn hafa hyglað sjálfum sér. Starfsmenn og stjórnarmenn hafa fengið 
fjárhagslega fyrirgreiðslu án þess að hafa þurft að leggja fram tryggingar og líklegt er 
að lög hafi víða verið brotin.  

Kaupréttarsamningar hafa verið gerðir án þess að þeir feli í sér kröfu um árangur 
fyrir hluthafa og hafa stjórnir og hluthafafundir hlutafélaga því í raun mismunað 
hluthöfum. Starfslokasamningar hafa verið gerðir án þess að hófs hafi verið gætt. 
Fyrirtæki og eignir hafa verið tekin yfir án þess að yfirtökuverð hafi verið ákveðið með 
eðlilegum hætti.  

Endurskoðendur eru kosnir af hluthöfum og eru þjónar hluthafa en ekki stjórnar. 
Hluthafar verða að geta treyst því að stjórn og stjórnendur hafi hag allra hluthafa að 
leiðarljósi. Hafa verður eðlilega arðstefnu með greiðslu arðs í peningum en ekki í 
örðum hlunnindum sem virðist hafa verið algengt í íslenskum fyrirtækjum á 
undanförnum árum. Almennt hefur margfeldiskosning ekki verið notuð þegar stjórnir 
hlutafélaga hafa verið kosnar. Margfeldiskosning í stjórn eykur áhrif minni hluthafa því 
25% eignarhluti tryggir einn í þriggja manna stjórn og 16,68% tryggir einn í fimm 
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manna stjórn. Allir hluthafar eiga að hafa beinan og milliliðalausan aðgang að endur-
skoðendum á aðalfundum en mikið skortir á að það hafi verið raunin.  

Þörf er á sterku ákvæði um yfirtöku vegna ráðandi hlutar annars. Hluthafar verða 
að geta treyst dómgreind stjórnarmanna og stjórnenda hlutafélaga. Í ljós hefur komið 
að á undanförnum áru hafa stjórnir og framkvæmdastjórar margra hlutafélaga tekið 
margar ákvarðanir sem líklega voru ólöglegar og að minnsta kosti siðlausar og því 
vaknar sú spurning hvort þörf sé á nýrri löggjöf til þess að tryggja að slíkt endurtaki sig 
ekki. 

Skýrar reglur gilda um ábyrgð endurskoðenda. Þegar endurskoðandi skrifar undir 
ársreikning fyrirtækis staðfestir hann að reikningurinn byggi á traustum grunni og að 
hann sé ekki einungis sannur heldur einnig sanngjarn. Með örðum orðum staðfestir 
undirskrift endurskoðanda að stjórnendur viðkomandi fyrirtækis hafi ekki hyglað 
einstökum hlutförum, starfsmönnum eða viðskiptavinum á kostnað annarra. Í ljós 
hefur hins vegar komið að slíkt var algengt í íslenskum fyrirtækjum á undanförnum 
árum án þess að endurskoðendur hafi vakið athygli því í umsögn sinni um ársreikninga 
fyrirtækja sem þeir undirrituðu. Í ljós hefur komið að endurskoðendur virðast í 
mörgum tilvikum hafa vottað óeðlilega hegðun sem eðlilega. Þeir virðast hafa horft 
fram hjá ýmsum gjörningum sem virðast greinilega hafa verið að minnsta kosti 
siðlausir en væntanlega einnig ólöglegir. Kemur því til álita hvort ekki eigi að setja lög 
sem einfaldlega meini fyrirtækjum að setja upp endurskoðanda en jafnframt að sami 
endurskoðandi eða jafnvel endurskoðunarfyrirtæki megi ekki endurskoða reikninga 
fyrirtækis lengur en í ákveðinn árafjölda t.d. í fimm ár. Á að takmarka starfstíma 
endurskoðanda í fyrirtæki við 3-5 ár? Hugsanlega ætti að krefjast þess að 
endurskoðunarfyritæki opni bókhald sitt og einnig kemur til álita að endurskoðun 
ákveðinna fyrirtækja ætti að vera útboðsskyld. 

Með þeim hætti má hugsanlega koma í veg fyrir að endurskoðandinn verði hluti af 
hópnum og þannig í raun þátttakandi í því sem gerist innan veggja fyrirtækisins. 

Í skýrslu rannsóknarnefndar alþingis kemur meðal annars fram (Rannsóknarnefnd 
Alþingis, 2010): 

 
„Það er álit rannsóknarnefndarinnar að skort hafi á að endurskoðendur sinntu 
nægilega skyldum sínum við endurskoðun reikningsskila fjármálafyrirtækjanna 
árið 2007 og við hálfársuppgjör 2008, að því er varðar rannsókn þeirra og mat á 
virði útlána til stærstu viðskiptaaðila fyrirtækjanna, meðferð á hlutabréfaeign 
starfsmanna og fyrirgreiðslu fjármálafyrirtækja til kaupa á hlutabréfum í sjálfum 
sér. Í þessu sambandi verður að árétta að aðstæður höfðu á þessum tíma þróast 
með þeim hætti að tilefni var til þess að gefa þessum atriðum sérstakan gaum 
(bls. 153).“ 

 
Í ljós hefur komið að endurskoðendur skrifuðu undir 2007 ársreikninga allra 

fjármálafyrirtækja án fyrirvara. Fyrirtækin gáfu einnig út milliuppgjör fyrir fyrri hluta 
ársins 2008 og voru þau undirrituð af endurskoðendum án fyrirvara en að vísu er 
aðeins um könnunaráritun að ræða (Bjarni Frímann Karlsson, 2010). 

Hafa ber ávallt hugfast að stjórn og framkvæmdastjóri félags ber ábyrgð á árs-
reikningnum það er gerð hans og réttmæti. Endurskoðendur bera ábyrgð á því áliti 
sem þeir láta í ljósi um ársreikninginn. Nokkrar leiðir eru til að undirrita ársreining. Án 
fyrirvara eða með fyrirvara en einnig getur verið um könnunaráritun að ræða.  

Endurskoðendur gefa oft út óháð staðfesting fyrir fjárfesta og lánardrottna. Í ljósi 
þeirra skýrslna sem innri endurskoðendur stóru bankanna þriggja gáfu fyrir rann-
sóknarnefndinni telur hún að eftirfylgni við athugasemdir hafi almennt gengið mjög 
hægt fyrir sig, ef hún gekk þá eftir. Ástæða er til að draga í efa að innri eftirlitskerfi 
bankanna hafi haldið í við hinn hraða vöxt þeirra. Þær rannsóknir sem nefndin hefur 
gert á fjárhag fjármálafyrirtækjanna benda eindregið til þess að útlán og skuldbindingar 
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þeim tengdar hafi verið ofmetin í reikningsskilum fjármálafyrirtækjanna í árslok 2007 
og við hálfsársuppgjör 2008.  

Því virðir nauðsynlegt að breyta gildandi lögum og reglum þannig að eftirlit sé 
tryggt með skráðum fyrirtækjum, eftirlitsstofnunum og þjóðhagslega mikilvægum 
fyrirtækjum og stofnunum. 

Stjórnir fyrirtækja hafa einnig brugðist. Margar stjórnir eru óvirkar eða jafnvel 
hlutlausar. Stjórnarfundir eru haldnir mánaðarlega eða sjaldnar og eiga almennir 
stjórnarmenn erfitt með að fylgjast með daglegum rekstri. Stjórnarformaður er yfirleitt 
virkur en aðrir stjórnarmenn treysta honum og eru oft óvirkir. Framkvæmdastjóri mat-
reiðir efni fyrir stjórnarmenn sem oft eru illa undirbúnir fyrir fundi. Í mörgum 
tilvikum eru stjórnarmenn ekki meðvitaðir um ábyrgð sína skv. lögum en treysta á 
stjórnendatryggingu fari eitthvað úrskeiðis.  

Niðurstaða 
Mjög brýnt er að bæta efnahagsskilyrðin og auka virkni fjármálavarkaðarins en ekki er 
síður nauðsynlegt að styrkja grunnstoðirnar og að traust almennings á stjórnmála-
mönnum, stjórnkerfinu, dómstólum og viðskiptalífi aukist. Sú megna óánægja sem 
brotist hefur út í samfélaginu er fyrst og fremst vegna skorts á trausti. Hún stafar af 
því að grunnstoðirnar hafa brostið og er nauðsynlegt að byggja þær upp á ný til þess 
að samkeppnisstaða Íslands batni og hagvöxtur hefjist á ný. Nauðsynlegt er að sátt 
náist um lausn á skuldavanda heimilanna án þess að fjármálakerfið hrynji og efnahags-
samdrátturinn aukist enn meir. 
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Áhrif eignarhalds á samkeppnishæfni og 
fyrirtækjamenningu 

Landslagið eftir hrun 

Jón Snorri Snorrason 

Eftir fjármálahrunið 2008 er ljóst að miklar breytingar munu eiga sér stað í mörgum 
atvinnugreinum með stjórnenda- eða eigendaskiptum og gjaldþrotum. Fyrirtæki, 
stjórnendur þeirra og eigendur, sem áður höfðu hlutfallslega yfirburði á markaði geta 
hafa misst þá stöðu, en það er ekki endilega sjálfgefið.  

Þetta breytta landslag mun því ekki bara krefjast breytinga á eignarhaldi heldur 
einnig á stjórnendateymi. Þessum miklu breytingum munu fylgja breytingar á menn-
ingu fyrirtækja, oft nauðsynlegum til að umbreyta viðhorfum, sýn og viðmiðum, sem 
voru einkennandi fyrir hrun, yfir í ný og allt önnur.  

Bankarnir stjórna og eiga eignahluti í fjölda fyrirtækja og mun þetta óhjákvæmilega 
setja svip sinn á markaðsgerðina og samkeppni á mörgum mörkuðum.  

Viðfangsefnið er að skoða mögulega endurskipulagningu atvinnulífsins og hvort 
aðkomu bankanna sé í ljósi þessa endilega fólgin í því að farið sé í algjöra byltingu á 
öllum þessum sviðum eins og kröfur eru uppi um.  

Hlutverk stjórnenda sem eigenda 

Nú er svo komið að bankarnir eru orðnir fyrirferðamiklir í fyrirtækjarekstri og stýra og 
eiga að hluta í meirihluta þeirra fyrirtækja sem landsmenn eiga viðskipti við á degi 
hverjum. Á undanförnum misserum hafa þeir tekið yfir rekstur fjölmargra fyrirtækja í 
ólíkum geirum atvinnulífsins. Þetta er að gerast í miklu meiri mæli en áður, en 
vissulega hafa bankar áður átt fyrirtæki tímabundið til að gæta hagsmuna sinna. Er 
talið að bankarnir hafi tögl og haldir í yfir 50 stórum og þekktum fyrirtækjum (Jón G. 
Hauksson, 2009). 

Endurskipulagning hefur í mörgum tilfellum verið fólgin í að bankar breyti kröfum 
í hlutafé og taki jafnvel fyrirtæki yfir tímabundið. Í mörgum tilfellum verða þeir að 
reka þessi yfirteknu fyrirtæki tímabundið, en það má ekki verða til þess að þeir leggi 
þessum fyrirtækjum svo mikið lið að það geti raskað samkeppni t.d. með mikilli 
markaðssókn eða verðlagningu til að auka markaðshlutdeild í von um að geta selt þau 
fyrir hærra verð (Samkeppniseftirlitið, 2009). 

Að finna rétta leið að lausn er erfitt verkefni, þar sem kreppan snerti rekstur flestra 
fyrirtækja. Í sérstakri skýrslu Norrænna samkeppnisyfirvalda um samkeppni og 
kreppur er lögð áhersla á að gripið sé til aðgerða, sem miða að því að viðhalda og efla 
samkeppni, sem stuðli frekar að því að þjóðir vinni sig hraðar úr efnahagslægðum 
(Skýrsla Norrænna samkeppnisyfirvalda, 2009). 

Til þess að atvinnugreinar nái sér fljótt eftir niðursveiflur er nauðsynlegt að skoða 
hverjir eru metnir hæfastir til að stjórna fyrirtækjum. Þau áform, sem menn höfðu fyrir 
kreppu um endurskipulagningu atvinnugreina gæti krafist nýs hugsanaháttar og þannig 
nýrra eigenda. Hér þarf að skoða hvort að núverandi stjórnendur eða eigendur séu 
ennþá besti kosturinn. Háværar kröfur eru um nauðsyn þess að skipta um eignarhald 
og stjórnendur margra fyrirtækja við fjárhagslega endurskipulagningu þeirra. Bent er á 
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að það sé eðlilegur gangur markaðarins að við það að fyrirtæki fari í þrot þá glati 
eigendur hlutafé sínu og hverfi því frá rekstrinum. 

Erfitt getur verið að setja eigendur allra fyrirtækja, sem lenda í greiðsluerfiðleikum í 
sama flokk og þess vegna er eðlilegt að sumir þeirra komi áfram að rekstrinum. Margir 
hafa þau sjónarmið að núverandi eigendur skuli í öllum tilfellum hverfa á brott, en 
fjárhagserfiðleikarnir geta átt sér aðrar skýringar en að viðkomandi eigendur hafi verið 
óreiðumenn og kunna að stafa einfaldlega af því að gengi krónunnar og fjármálakerfið 
féll. Vandi þeirra hafi verið skuldavandi en ekki endilega rekstrarvandi og með dómi 
hæstaréttar s.l. sumar geti jafnvel skuldavandinn horfið. Ekki má gleyma því að 
núverandi stjórnendur eru með yfirgripsmikla þekkingu á daglegum rekstri 
viðkomandi fyrirtækis og getur viðskiptavild og rekstrarhæfi fyrirtækisins verið byggt á 
þeim. 

Starfsemi flestra lítilla eða meðalstóra fyrirtækja hér á landi hafa þróast frá 
frumkvöðlum og eru stofnendur og eigendur órjúfanlegur hluti starfseminnar og hafa 
hugsanlega verið ómissandi fyrir þessa þróun. Þeir eiga mikinn þátt í nýsköpun og 
þróun fyrirtækja og þeirri verðmætaaukningu, sem hefur myndast, þar sem þeir hafa 
tekið hugmynd og gert hana að veruleika. Þeir hafa sett fram viðskiptaáætlun, formlega 
eða ekki, og haft framtíðarsýn, sem aðrir hafa ekki haft eða ekki getað framkvæmt. 
Þessi stöðuga þörf að endurnýja og betrumbæta rekstur gerist ekki nema með fram-
tíðarsýn og eigendahagsmuni. Þeir hafa átt mestan þátt í að móta fyrirtækið og 
uppbyggingu þess og aðrir s.s. bankar geta ekki auðveldlega viðhaldið.  

Eitt helsta viðfangsefni rannsókna í fjármálum fyrirtækja á undanförnum árum er 
að skoða mismunandi eignarhald og hvort það hafi fylgni við árangur og afkomu 
fyrirtækja. Gera þarf greinarmun á þröngu eignarhaldi, þar sem fámennur hópur 
stjórnenda er eigandi og í dreifðu eignarhaldi, þar sem stjórnendur eiga innan við 5% 
hlut og kanna áhrif á rekstrarárangur. 

Sú  rannsókn, sem hefur verið mörgum fyrirmynd er Morck, Shleifer og Vishny 
(1988) en þar skoðuðu þeir risafyrirtæki í Bandaríkjunum, eða alls 371 af lista „Fortune 
500” fyrirtækjanna. Niðurstöður þeirra er að jákvæð fylgni er milli árangurs og 
eignarhalds stjórnenda ef eignahlutur þeirra er á milli 0% og 5% af heildarhlutafé, 
neikvæð ef hluturinn er á milli 5% og 25% og aftur jákvæð þegar eignarhlutur stjórn-
enda er kominn yfir 25%. Himmelberg, Hubbard og Palia (1999) skoða sérstaklega 
uppbyggingu eignarhalds milli stjórnenda og annarra. Rannsökuðu þeir hvaða tengsl 
væru á milli margvíslegra breyta í ársreikningum fyrirtækja með sama hætti og Morck 
o.fl. (1988) og fundu jákvæða fylgni við markaðskostnað/heildartekjur og framlegð af 
heildartekjum, en neikvæða fylgni við fjárfestinga og rannsóknar&þróunar sem hlutfall 
af heildartekjum. Niðurstöðurnar sýna að ekki sé hægt að hafna tengslum milli 
eignarhluta stjórnenda og árangurs. 

Jensen og Meckling (1976) færðu rök fyrir að aukinn eignarhlutur stjórnenda myndi 
leiða til meiri hvata til að taka ákvarðanir, sem stefndu á hámörkun árangurs, þar sem 
stjórnendur með lítinn eigarhlut hafi ekki sömu eigendahagsmuni og frekar hámarki 
eigin hagsmuni sem stjórnendur. Ástæður fyrir velgengni fyrirtækis fara bæði eftir innri 
og ytri aðstæðum , sem þarf að meta hverju sinni og að hve miklu leyti stjórnendur eigi 
að koma að eignarhaldinu. Hægt er að flokka þetta með þrennum hætti: 

 
• a. Eigendur þeirra fyrirtækja, sem byggja afkomu sína á yfirburða tækni 

eða einkaleyfum, muni síður hafa áhuga á að stjórnendur verði stórir 
eigendur 

• b. Ef aftur á móti afkoma og framtíð fyrirtækisins byggist á viðskiptavild 
eða óáþreifanlegum eignum, sem erfitt er stýra af eigendum, þá ættu þeir 
skilyrðislaust að hvetja stjórnendur til meiri eignarhluta, þar sem afkoman 
er að mestu háð ákvörðunum þeirra 

http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VFK-4435022-1&_user=711285&_coverDate=09%2F30%2F2001&_rdoc=1&_fmt=high&_orig=browse&_srch=doc-info(%23toc%236013%232001%23999929996%23266198%23FLA%23display%23Volume)&_cdi=6013&_sort=d&_docanchor=&view=c&_ct=5&_acct=C000039758&_version=1&_urlVersion=0&_userid=711285&md5=4d9c5f014f64556b3f953c5b4a231436#fn1�
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• c. Ef fyrirtæki hefur samkeppnisyfirburði og afurðir þess hafa náð 
markaðsráðandi stöðu, þarf að meta hvort að það sé vegna sérstöðu 
þeirra eða hæfileika stjórnenda 
 

Í hverju tilfelli þarf að skoða nánar hvort og hvers vegna eignarhald skiptir máli við 
rekstur einstakra fyrirtækja og hvaða rekstrarforsendur þurfa að vera til staðar til að 
starfsemi haldist óbreytt og hver er þáttur núverandi eigenda í þeim ógöngum sem 
fyrirtækið hefur ratað í.  

Nýleg rannsókn Florackis, Kostakis og Ozkan (2009), bendir til eindregins sam-
bands á milli eignarhalds stjórnenda og rekstrarárangurs og á þetta sérstaklega við um 
lítil eða meðalstór fyrirtæki,  

Bankarnir verða að því ákveða hversu mikinn eignarhlut stjórnendur eigi að hafa til 
að halda inni þeim hvata sem nauðsynlegur er til að hámarka afkomu og virði fyrir-
tækja. Ástæðan er einfaldlega sú að eigendahagsmunir eru mjög sterkt afl, sem drífur 
starfsemina áfram.  

Afskipti banka af eignarhaldi 

Varðandi endurskipulagningu fyrirtækja hefur mest verið rannsakað og skrifað um 
fjárhagslegu hliðarnar þegar um lélega rekstrarafkomu er að ræða hjá þeim. Fáar 
rannsóknir eru í tengslum við endurskipulagningu vegna efnahagshruns og óvænts 
forsendubrests og hvernig fyrirtæki eða atvinnugreinar geti endurskipulagt sig eftir 
slíkar hremmingar. 

Það er athyglisvert að skoða þær rannsóknir sem gerðar hafa verið á efnahags-
hruninu, sem varð í Kóreu 1997 og svipar mjög til þess sem var hér á landi og sér-
staklega að sjá hvernig fjármálastofnanir brugðust við þar. 

Í stuttu máli eru efnahagseinkennin mjög svipuð milli landanna, en mikið fall var 
þar bæði á gengis- og hlutabréfamörkuðu ásamt miklum vaxtahækkunum. Gjald-
miðillinn, „won”, féll um meira en 100% á tímabilinu frá október til desember 1997 og 
Kórea óskaði eftir aðstoð Alþjóðagjaldeyrissjóðins um þetta leyti. Á sama tíma féll 
kauphallarvísitalan um 20% og áfram um enn önnur 20% til júní 1998. Gengisfallið 
leiddi til mikilla vaxtahækkana, en vextir fóru á þessum sama tíma úr 13.6% í hæst 
34.0% í byrjun árs 1998.  

Harvey, Lins og Roper (2004) sýna fram á í rannsóknum sínum að 
fjármálastofnanir hafa mikla tilhneigingu til að hafa mikil afskipti af viðskiptavinum 
sínum við þessar aðstæður og þá fyrst og fremst vegna sinna eigin fjárhagserfiðleika í 
kjölfar hrunsins. Þannig réttlæta þær aðgerðir sínar að verið sé að tryggja kröfur 
tengdum þessum viðskiptavinum. Það var einkennandi við endurskipulagninguna í 
Kóreu, í kjölfar kreppunnar þar 1997, hvernig stjórnvöld notuðu bankanna til að ná 
yfiráðum í fyrirtækjum og þannig voru stjórnir bankanna undir miklum áhrifum frá 
stjórnvöldum um stefnuna í eignarhaldi og stjórnun atvinnulífsins. 

Fjármálastofnanir, sem lenda sjálfar í fjárhagsvanda bregðast öðruvísi við aðstoð til 
viðskiptavina, sem eiga í erfiðleikum en annars hefði verið ef vandinn hefði eingöngu 
verið bundinn við einstök fyrirtæki eða atvinnugrein. Ástæðan er sú að þær eru með 
mikinn fjárhagsvanda heima fyrir, sem truflar eðlilega ákvarðanatöku í þessum efnum. 

Inngrip ríkisvaldisins á fjármálamarkaði, hér á landi, til að koma í veg fyrir kerfis-
hrun var nauðsynlegt til að hægt væri að stofna nýja banka á grunni þeirra gömlu og 
leggja þeim, sem þurfu, til nýtt eigið fé. Viðbrögð fjármálakerfisins hefur verið með 
svipuðum hætti og var í Kóreu, sem hefur þýtt að fjármálakerfið hefur eignast umtals-
verða eignarhluti og í sumum tilfellum fullt eignarhald á fjölda einkafyrirtækja. Sam-
keppniseftirlitið leggur áherslu á að eignarhald þess hafi ekki truflandi áhrif á 
markaðsöflin og telja það mikilvægt að samhliða ákvörðunum um framtíð fyrirtækja 

http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VFK-4Y05DGY-1&_user=711285&_coverDate=06%2F30%2F2010&_rdoc=7&_fmt=high&_orig=browse&_srch=doc-info(%23toc%236013%232010%23999839996%231862701%23FLA%23display%23Volume)&_cdi=6013&_sort=d&_docanchor=&_ct=9&_acct=C000039758&_version=1&_urlVersion=0&_userid=711285&md5=a44c7385847f0bc649847e78f7500977#bbib13�
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VFK-4Y05DGY-1&_user=711285&_coverDate=06%2F30%2F2010&_rdoc=7&_fmt=high&_orig=browse&_srch=doc-info(%23toc%236013%232010%23999839996%231862701%23FLA%23display%23Volume)&_cdi=6013&_sort=d&_docanchor=&_ct=9&_acct=C000039758&_version=1&_urlVersion=0&_userid=711285&md5=a44c7385847f0bc649847e78f7500977#bib13�
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VFK-4Y05DGY-1&_user=711285&_coverDate=06%2F30%2F2010&_rdoc=7&_fmt=high&_orig=browse&_srch=doc-info(%23toc%236013%232010%23999839996%231862701%23FLA%23display%23Volume)&_cdi=6013&_sort=d&_docanchor=&_ct=9&_acct=C000039758&_version=1&_urlVersion=0&_userid=711285&md5=a44c7385847f0bc649847e78f7500977#bib13�
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fari fram samkeppnislegt mat á viðkomandi ráðstöfunum, án þess að vikið verði til 
hliðar augljósum hagsmunum af því að hámarka verðmæti og vinna hratt. Aðgerðir 
sem fela í sér samkeppnishömlur hindra efnahagsbata og geta dregið kreppuna á 
langinn (Samkeppniseftirlitið, 2010). Hlutverk Samkeppniseftirlitsins er fyrst og fremst 
að efla og greiða fyrir samkeppni og gæta þess að samkeppnisskerðing verði ekki í 
einstökum atvinnugreinum.  

Hættur eru vissulega fyrir hendi þegar bankarnir eru orðnir beinir þátttakendur í 
samkeppninni á einstökum mörkuðum og oft aðal samkeppnisaðili viðskiptavina sinna. 
Hætturnar geta verið fólgnar í því að þessi fyrirtæki, sem eru í umsjón bankanna, nái 
markaðsráðandi stöðu, sem geti raskað samkeppni, ekki síst í ljósi þess að aðgangur 
þeirra að fjármagni er betri en annarra á markaði (Samkeppniseftirlitið, 2009).  

Þar sé ekki gætt fullkomins jafnræðis og gegnsæi á þessum markaði og ofangreind 
varnaðarorð Samkeppniseftirlitsins hafi verið gefin af gefnu tilefni. Komi til þess að 
bankar eignist hluti í fyrirtækjum í óskyldum rekstri er rétt að þeir leitist við að selja þá 
hluti eins fljótt og hagkvæmt er og tryggt verði að bankarnir eigi og stjórni fyrirtækum 
ekki lengur en þurfa þyki (Almar Guðmundsson, 2010). 

Fleiri rannsóknir frá Kóreu sýna að við efnahagshrun eru bankar líklegri til að hafa 
afskipti af rekstri viðskiptavina sinna. Þeir hverfa frá þeirri hefðbundnu starfsemi sinni 
að styðja viðskiptavini sína og aðstoða við að ná fram aðgerðum til að hámarka virði 
þeirra, t.d. með því að lána þeim rekstrarfé sem hafa góðar framtíðarhorfur og sýna 
jákvæða Ebitda eða sjóðsstreymi til að geta greitt niður skuldir. Líkurnar aukast því á 
að fjárhagslega endurskipulagningin byggist á að fjármálastofnanir eignist aukin hlut í 
þessum fyrirtækjum. Fjárhagsvandi fjármálastofnana við þessar aðstæður virðast gefa 
þeim ríkar ástæður til að vera mjög virk í afskiptum sínum við ákvaðanatöku í 
endurskipulagningu fyrirtækja í þeim tilgangi fyrst og fremst að verja eigin hagsmuni 
(Kang, Lee og Seung, 2010). 

Kang og Shivdasani (1997) sýndu fram á að mikil skuldsetning fyrirtækja eykur 
líkurnar á að bankarnir krefjist þess að þau selji eignir og segi upp starfsfólki ef af-
koman er ekki viðunandi. Rannsókn þeirra sýndi að í Japan eru þessar aðferðir ásamt 
því að skipta út stjórnendum algengari ef eignarhlutur viðskiptabanka fyrirtækisins er 
meiri. 

Demsetz og Villalongo (2001) reyndu að meta áhrifin af eignarhaldi á afkomu 
fyrirtækja með því að leggja mat á þann árangur sem stjórnendur hafa náð eða eru 
taldir geta náð. Þeirra niðurstöður sýna að fulltrúar hluthafa í stjórnum sem ekki eiga 
hluti eru ekki taldir hafa sömu eigendahagsmuni og stjórnendur og enn fremur að 
niðurstöður bentu eindregið til að stjórnendur vilja síður eiga hlut í fyrirtækjum þar 
sem afskipti lánveitenda af rekstri eru mikil. Einnig voru skoðuð tengslin af miklu 
eignarhaldi stjórnenda annars vegar og litlu eignarhaldi en með árangurstengdu 
kaupréttarfyrirkomulagi hins vegar. Niðurstaða þeirra er sú að meiri eignarhlutur hafi 
meiri áhrif á árangur þar sem þá er þátttaka þeirri meiri í stefnu og ákvörðunum 
fyrirtækisins. 

Stjórnhættir og menning fyrirtækja 

Stjórnvöld og sérstaklega bankarnir þurfa að gera sér grein fyrir mikilvægi fyrirtækja-
menningar í endurskipulagningu atvinnugreina og í vali þeirra á eigendum og stjórn-
endum. Góð menning eykur samkeppnishæfni og getur breytt núverandi kyrrstöðu í 
ný tækifæri.  

Áherslur Alþjóðagjaldeyrissjóðsins eru að koma þurfi á jafnvægi í efnahagskerfinu 
til að traust og trúverðugleiki komist á, fyrr verður ekki farið í nauðsynlega fjár-
hagslega endurskipulagningu. Skýrar reglur um góða viðskiptahætti verða að koma til 
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svo að hvati myndist fyrir að lífvænleg fyrirtæki endurskipuleggi starfsemi sína og eru 
nauðsynlegar til að auka traust (Stone, 2002).  

Það kann að vera að menningin sjálf sé einn orsakavaldur að kreppunni og þar sé 
að leita uppruna og meginástæðna hennar. Kreppan mun því setja svip sinn á 
menningu fyrirtækjanna á næstu misserum og breytingum á henni. Himmelberg o.fl. 
(1999) skoðuðu sérstaklega eigendaskipan m.t.t. eignarhluta innherja til að sjá hvort að 
stjórnendur sem eigendur hefðu áhrif á einkenni (menningu) fyrirtækja. Niður-
stöðurnar eru þrískiptar: Í fyrsta lagi er það viðskiptaumhverfi fyrirtækisins, sem mótar 
að mestu eignarhluti stjórnenda. Í öðru lagi að eignarhald stjórnenda og rekstrar-
árangur ráðast af fyrirtækjaeinkennum. Loks að virði fyrirtækja er háð stjórnendum og 
fyrirtækjaeinkunnum þess. 

Jensen og Meckling (1976) færðu rök fyrir að því meiri sem fjárflæði (free cash flow) 
fyrirtækis er því æskilegra sé að eignarhlutur stjórnenda sé meiri m.a. vegna mögulegra 
umboðsvanda sem kann að skapast. 

Góð umboðstengsl eru mikilvæg þar sem framsal ákvarðanatöku frá eigendum til 
stjórnenda má ekki leiða til umboðsvanda. Umboðstengsl verða til þegar eigandinn 
ræður stjórnanda og gefur honum vald eða umboð til ákvarðanatöku í sínu nafni, en 
þegar starfsmaðurinn tekur ákvörðun, sem eykur hans hag eða velferð á kostnað 
eigandans þá verður til umboðsvandi (Brigham og Daves, 2010). 

Umboðsvandi og stærð fyrirtækja hefur áhrif. Hann getur verið meiri í stærri 
fyrirtækjum, sem leiðir aftur til umræðunnar um meirihlutaeign stjórnenda. Því stærri 
sem fyrirtæki verða því líklegra er að hlutur stjórnenda minnki, þar sem fjárfestingar 
og nauðsyn á miklum fastafjármunum kalla á meira hlutafé og leiðir væntanlega til 
minnkandi hlutar stjórnenda. Ekki má missa sjónar á þeirri staðreynd að hlutur 
stjórnenda eða hvatar til þeirra eru mikilvægir til að tengja sömu hagsmuni stjórnenda 
og eigenda.  

Þegar efnahagshrun verður og afkoma fyrirtækja minnkar, þá eru skuldsettustu 
fyrirtækin þau fyrstu sem þurfa á endurskipulagningu að halda. Rannsóknir sýna að 
þetta er sérstaklega aðkallandi hjá þeim fyrirtækjum sem hafa jafnframt mjög dreift 
eignarhald, þar sem líkurnar á umboðsvanda hjá þeim er hvað mestur (Harvey o.fl., 
2004). Demsetz og Villalongo (2001) könnuðu tengslin á milli eigendaskipan og lausn 
á  umboðsvanda, sem þeir töldu að menn tengdu um of við eigendaskipan og rekstrar-
árangur. Töldu þeir að markaðurinn móti mest eigendaskipunina, hvort sem hún væri 
dreifð eða þröng, sem hentaði hverju fyrirtæki fyrir sig. Hún væri því breytileg milli 
fyrirtækja, þar sem aðstæður þeirra væru ólíkar hvað snerti samkeppnisumhverfi og 
viðskiptareglur á þeim markaði sem þau störfuðu á. 

Í rannsókn Kang o.fl. (2010) á kreppunni í Kóreu kom í ljós að umboðsvandi eykst 
við efnahagshrun. Hrunið skapi ólíkar væntingar til endurskipulagningar milli hluthafa 
og lánveitenda. Þessir ólíku hópar reyna að hafa áhrif á stjórnendur til að grípa til 
aðgerða sem fellur að þeirra hagsmunum. Í ljósi þessa rannsökuðu þeir sérstaklega 
hlutverk í stjórnháttum fyrirtækja í þessu sambandi. Rannsóknin beindist að 
væntingum stjórnenda, sem eru aðaleigendur og hvernig stjórnhættir (corporate 
governance) hafa áhrif á ákvarðanir um endurskipulagningu. Líkum er leitt að því að 
munur sé á áherslum í endurskipulagningu vegna efnahagshruns frekar en vegna lélegs 
rekstrarárangurs. Í fyrra tilfellinu er meiri áhersla lögð á að skapa meira fjárflæði við 
endurskipulagninguna en í því seinna. 

Þeir komust að því að stjórnhættir fyrirtækja hafa mun meiri áhrif á ákvarðanir á 
endurskipulagninu í efnahagshruni en við aðrar aðstæður og verða þessi ólíku sjónar-
mið enn skýrari þar sem að allir hagsmunaðilar hafa orðið fyrir fjárhagserfiðleikum. 

Inngrip bankakerfisins í mörgum atvinnugreinum getur kallað á breytingar í eignar-
haldi og/eða stjórnun fyrirtækja þar, sem mun leiða til breytinga í fyrirtækjamenningu í 
þessum greinum. Þeim breytingum þarf að vera fylgt eftir af góðum stjórnendum, því 
annars mun samkeppnishæfnin og endurskipulagningin tefjast eða jafnvel ekki nást. 

http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VFK-4Y05DGY-1&_user=711285&_coverDate=06%2F30%2F2010&_rdoc=7&_fmt=high&_orig=browse&_srch=doc-info(%23toc%236013%232010%23999839996%231862701%23FLA%23display%23Volume)&_cdi=6013&_sort=d&_docanchor=&_ct=9&_acct=C000039758&_version=1&_urlVersion=0&_userid=711285&md5=a44c7385847f0bc649847e78f7500977#bib13�
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VFK-4Y05DGY-1&_user=711285&_coverDate=06%2F30%2F2010&_rdoc=7&_fmt=high&_orig=browse&_srch=doc-info(%23toc%236013%232010%23999839996%231862701%23FLA%23display%23Volume)&_cdi=6013&_sort=d&_docanchor=&_ct=9&_acct=C000039758&_version=1&_urlVersion=0&_userid=711285&md5=a44c7385847f0bc649847e78f7500977#bib13�


Jón Snorri Snorrason 

146 

Framtíðarsýn og menningin mun hafa mest áhrif á samkeppnishæfni. Finna þarf þá 
stjórnendur sem falla best að þessum þáttum og ráðning þeirra verður eingöngu að 
byggjast á hæfni þeirra, siðferði og reynslu, hvort sem það þýðir að valdir séu nýir eða 
treyst er á fyrri stjórnendur.  

Stjórnskipulag fyrirtækja er mjög ólíkt. Bankar eru með vélrænt skipulag (mechanistic 
structure), sem er hannað til að kalla fram áreiðanleikahegðun hjá starfsfólki, sem hægt 
er að spá fyrir og einkennist af lóðréttu skipulagi, hlutverk eru þröngt skilgreind, 
framgangur hægur og rólegur og ákvarðanir eru miðstýrðar. Frumkvöðlar eru frekar 
með lífrænt skipulag (organic structure), sem boðar sveigjanleika þannig að starfsfólk 
gerir breytingar og nær að aðlaga sig fljótt breytilegum aðstæðum. Þar er lítil áhersla á 
lóðrétt skipulag, hlutverk eru lauslega skilgreind, þar er hvatt til frumkvæðis og 
ákvarðanir eru dreifstýrðar (Jones, 2007).  

Kang og Shivdasani (1997) sýndu fram á að stjórnhættir fyrirtækja er mjög tengdir 
því til hvaða aðgerða er líklegt að gripið sé til við endurskipulagningu fyrirtækja, sem 
ná ekki viðunandi árangri. Eins og áður kom fram sýndu rannsóknir þeirra í Japan að 
mikil skuldsetning og óviðunandi afkoma eykur líkurnar á því að skipt verði út 
stjórnendum ef eignarhlutur viðskiptabanka fyrirtækisins er meiri.  

Á síðustu árum hafa orðið miklar breytingar á vinnuumhverfi fólks hér á landi. Nú 
er tíðara en áður að fólk skipti um starf og jafnvel starfsvettvang. Afleiðingar þessa er 
bæði minni hollusta starfsmanna við fyrirtæki og minni hollusta fyrirtækis við 
starfsmenn. Talsverð hreyfing hefur verið á fólki í íslensku atvinnulífi á síðustu árum 
og á sama tíma urðu kynslóðaskipti í fjármálakerfinu þegar yngri stjórnendur tóku við 
en þeir eldri hurfu á braut. Enn sem komið er starfa þó margir enn innan 
bankakerfisins sem voru þar fyrir hrun.  Í  raun má segja að ákveðin tortryggni ríki 
gagnvart þessum aðilum, en forsenda árangurs er að traust geti skapast til banka-
kerfisins, ekki síst þar sem veik fyrirtækjamenning og slök fagmennska var þar ríkjandi 
eins og fullyrt er í Rannsóknarskýrslu Alþingis að ljóst hafi verið sbr.”að fyrirtækja-
menning bankanna vanrækti siðferðilega þætti og dygðum sem eru kjölfesta góðra 
viðskiptahátta var kastað fyrir róða” (Vilhjálmur Árnason, Salvör Nordal og Kristín 
Ástgeirsdóttir, 2010). 

Opnun glugga fjármálakerfisins hér á landi til útlanda leiddi til stökkbreytinga í 
rekstri fyrirtækja, ekki síst í tengslum við fyrirtækjamenningu, sem ekki öllum tókst að 
höndla með góðu móti. Þar var fyrirtækjum fyrst breytt með kynslóðaskiptum, bæði 
eigenda- og stjórnenda og þannig um leið menningu áður en ný stefna átti sér stað. 
Litlu íslensku fyrirtækin höfðu sína fyrirtækjamenningu, sem einkenndist af að vera 
drifin áfram af frumkvöðlamenningu. Þau komu auga á tækifæri sem aðrir sáu ekki og 
áherslan var á sköpunarkraftinn og frumkvöðlasýn stofnenda s.s. í Bakkavör og Össuri. 
Líklegt er að frumkvöðull velji starfsfólk, viðskiptavini og birgja, sem endurspegla gildi 
hans. Hann mun miðla þessum sjónarmiðum til allra hagsmunaaðila. Stækkun 
félaganna og fjölgun starfsfólks, sem ekki höfðu alist upp með fyrri menningu kallaði 
eðlilega á breytingar í menningu (Snjólfur Ólafsson, Þórhallur Örn Guðlaugsson  og 
Auður Hermannsdóttir, 2007) 

Bankarnir þurfa að gera sér grein fyrir mikilvægi menningar í endurskipulagningu 
greina og í vali á eigendum og stjórnendum. Góð fyrirtækjamenning eykur sam-
keppnishæfni og getur breytt núverandi stöðu í tækifæri. 

Áhrif valdamikils leiðtoga getur haft áhrif á fyrirtækjamenningu og mótað hana til 
langs tíma. Þetta getur komið fram í ýmsum myndum s.s. í ákvarðanatöku, boðleiðum, 
samskiptamynstri, þar sem allir eru tilbúnir til að leggja hart að sér í stuttan tíma líkt og 
um vertíðarbrag sé að ræða. Þar kemur enn fremur inn hugmyndafræði, gildi og sýn 
stofnenda. Þannig geta æðstu stjórnendur haft áhrif á eðli fyrirtækjamenningarinnar 
(Gylfi D. Aðalsteinsson og Þórhallur Ö. Guðlaugsson, 2007). 
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Réttar ályktanir nauðsynlegar 

Það var mat vinnuhóps um siðferði og starfshætti að höfuðmáli skipti að þjóðin geri 
sér grein fyrir og læri af þeim mistökum sem gerð voru og hvernig vinna eigi að betri 
fyrirtækjamenningu, bættum stjórnháttum og öflugra samfélagi. Niðurstaða vinnu-
hópsins er að starfsháttum og siðferði var víða ábótavant í íslensku samfélagi og að sú 
staðreynd sé hluti af margþættum skýringum á því hve illa fór. Þetta á við jafnt í 
stjórnmálum og viðskiptalífi sem í stjórnsýslu og fjölmiðlum (Rannsóknarnefnd 
Alþingis, 2010). 

Fyrirtækjamenningin kann að hafa leikið stórt hlutverk sem orsakavaldur að 
kreppunni og þar sé að að einhverju leyti að finna skýringu á meginástæðum hennar. 
Ef engin greining á sér stað á hlutverki eigenda eða stjórnenda m.a. í ljósi fyrirtækja-
menningar, getur verið erfitt að vinna í nýju og breyttu umhverfi. Það kann því að 
reynast erfitt að bregðast við breyttum aðstæðum og hrunið mun setja svip sinn á 
starfsemi fyrirtækjanna á næstu misserum. Í mörgum tilfellum þarf að innleiða ný gildi 
og nýja siði, sem hluta af endurskipulagningunni með nýjum eigendum og stjórn-
endum, en í öðrum tilfellum er engin ástæða til annars en gera eingöngu einfalda 
fjárhagslega endurskipulagningu (þ.e. skuldbreytingu) og hrófla ekki við eigendum eða 
stjórnendum. 

Stjórnvöld og bankar, sem eigendur þurfa að gera sér grein fyrir mikilvægi 
menningar í allri framþróun fyrirtækja og hlutverki stjórnenda. Þegar þetta fer saman 
þá eykur það samkeppnishæfni og eykur líkurnar á að fyrirtæki standi af sér hrun og 
takast á við þau vandamál sem því fylgdi og breyta núverandi stöðu í tækifæri.  
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The impact of the Eyjafjallajökull eruption  
on international tourists in Iceland 

Karl Benediktsson 
Katrín Anna Lund  

Taina Anita Mustonen 

The eruption in Eyjafjallajökull in early 2010 was of great concern to the Icelandic 
tourism industry. The disruption of air traffic throughout Europe created a 
transportation problem on an unprecedented scale. At the same time it brought the 
volcanic nature of Iceland into sharp focus. Many international tourists cancelled 
flight bookings they had already made and there was a sharp drop in arrivals during 
and immediately after the eruption. To counter what the tourist industry believed to 
be possible long-term adverse effects, an expensive image campaign was launched 
under the title ‘Inspired by Iceland’. Unfortunately however, no systematic research 
was undertaken about the extent of cancellations or the reasoning leading to that 
conclusion by those who cancelled. 

Yet there were also many tourists who were undeterred by the eruption and visited 
Iceland nevertheless. For a certain group of visitors the country seemed to have 
become an even more exciting destination as a result of these events. As the tourist 
high season progressed, the sector seemed to recover considerably. 

In this paper we present some selected results of a survey undertaken in the 
summer of 2010 among international tourists in Iceland. The central purpose of the 
survey was to find out whether the eruption had really had much impact on those 
visitors, either in terms of their actual travel plans before and during the Iceland trip 
or their overall assessment of Iceland as a tourist destination, as well as their 
awareness of risks and special precautions they might have taken. 

Risk and tourism 

Substantial disagreement remains over what is risky, how risky it is, and what to 
do about it  

(Douglas & Wildavsky, 1982, p. 1). 
 

The air traffic debacle in Europe in April and May 2010 brought with it a realisation 
of a new type of risk – one that could potentially be devastating for the tourism sector. 
But it is not always possible to pinpoint what ‘real’ risk consists of, let alone how 
tourists perceive it and how it influences their decisions about travel. Sheller & Urry 
(2004) have pointed out that travelling, as a form of modern mobility, has always been 
accompanied by risk in one way or another. Not only are there risks such as getting 
mugged or attacked, but also simply being in a foreign place, not speaking the local 
language or knowing the culture, can give a feeling of being in a risky situation (Elsrud, 
2001). Any situation of vulnerability may count as a risk in itself. But risk is not merely 
inherent in travelling: ‘[r]isks themselves are mobile’ (Sheller & Urry 2004, p. 5). As 
such they may travel independently. Examples of this could be the global spread of a 
virus, or an ash cloud disrupting airspace. Risks thus exceed the mobility of the 
traveller and could be seen as an independent force that affects him or her from the 
outside. 
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But risks are also incorporated into the decisions, practices and performances of 
the tourist in a more positive way. In fact, they play a large part in creating the 
attractions of travel destinations, at least certain types of destinations. This is 
especially so in the case of ‘adventure’ tourism, which is, as Bell & Lyall (2002) have 
argued, premised on the age-old notion of the sublime, albeit in a modern and 
‘accelerated’ form. The aesthetic category of the sublime plays on the tension between 
danger and safety; on risk that is under control (Brady, 2010). At least since the 
development of the romantic version of the Grand Tour tradition (Urry, 2002), this 
has been part and parcel of tourism.  

In Icelandic tourism, certain versions of the sublime have of course been a 
centrepiece. The country has for a long time been presented as the epitome of ‘wild’ 
nature, where the visitor can experience both the sweeping vistas associated with the 
classical sublime and the excitement of various kinaesthetic activities performed in 
natural surroundings (Cater & Cloke, 2007). Thus, in ‘[r]isk is also opportunity’ 
(Douglas & Wildavsky, 1982, p. 22) and the tourist who seeks adventure is not 
necessarily deterred by it. It depends on what kind of a tourist one is. A great number 
of those who visit Iceland seem to be seeking exactly the challenge of taking control 
of the risks they see as inherent in the country’s natural environments. Most 
international tourists in Iceland are ‘nature tourists’, interested in ‘gazing at, playing in 
and enjoying nature’ (Sæþórsdóttir, 2010, p. 29). 

It would have been highly interesting to listen to the reasoning of those who 
cancelled their flights to Iceland in April and May 2010, to get a sense of their 
particular calculations of risks and what exactly made them abandon their plans. 
Lacking the tools and means to do so, we decided instead to follow those who did 
visit Iceland despite the eruption. Or perhaps because of it? 

The survey and the respondents 

A self-administered questionnaire was designed, containing both pre-coded and open 
questions. A random sample of tourists was drawn from locations around Iceland in 
late June and early July 2010. The respondents were approached by one of the authors 
(Taina Mustonen) at various popular tourist places, both in towns and in the 
countryside. The purpose of the survey was explained and the respondents were asked 
to fill out the questionnaires individually, with the researcher at hand to clarify the 
questions if needed. In a few cases, partners consulted each other and handed in 
identical or near-identical answers, but these were treated as separate respondents. The 
questionnaires were available in English, German, and Spanish translations, but by far 
most of the respondents filled out the English version.  

Of the 326 questionnaires returned, 168 (52%) were from female respondents and 
156 (48%) from males. The median age of respondents was 37 but the age distribution 
was somewhat uneven, with the largest age cohorts in the late 20s and early 30s on 
one hand, and early 50s on the other. A broad range of nationalities was reported, but 
the largest group by far were Germans (74) followed by visitors from France (45) and 
the USA (40). On the whole, the sample concurs reasonably well with available 
information about the origin of visitors to Iceland during the summer high season 
(Rögnvaldur Guðmundsson, 2010), with North America and Southern Europe 
somewhat overrepresented however and fewer visitors than expected from the British 
Isles. 

The respondents were asked about their income, relative to average incomes in 
their country of origin. Nearly half (45%) reported average income, but a third (32%) 
reported incomes a little over the national average. The list of occupations confirms 
that the majority of respondents consisted of white-collar, professional people, with 
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tertiary education. Again, this indicates that the sample mirrors rather well the 
spectrum of international tourists in Iceland during the summer months. 

Organisation of travel 

For most of the respondents (82%), this was their first trip to Iceland, but 18% had 
visited the country before. Most people plan their summer vacation well in advance. 
The decision to travel to Iceland was in many cases (43%) made already in 2009 or 
earlier and further 40% made the decision in the period from January to March 2010, 
before the Eyjafjallajökull eruption started influencing air travels (Figure 1). When the 
disruptions started in April, fewer people made the decision to come to Iceland, which 
is not surprising. In May and June the interest seems to have risen again. It should be 
noted that the survey was started in the middle of June.  
 

 

Figure 1. The timing of the respondents’ decision to travel to Iceland 
 
By far most of the respondents had arrived by air, or 89%, but 11% had arrived at 

Seyðisfjörður on the ferry Norröna. The most usual travel mode is by car, with no 
fewer than 54% of the respondents travelling in rental cars and additional 14% in their 
own vehicles brought over on the ferry. Some 22% made use of public buses and 19% 
went on organised bus tours. It should be noted that people could report more than 
one mode of transport.  

The trips varied in length, but most (approximately 65%) were between one and 
three weeks. The median value is 14 days. This is a little longer than other surveys 
have found for summer tourists (Rögnvaldur Guðmundsson, 2010), and could be 
explained by the fact that a large part of the sample was approached in locations out 
of Reykjavík. Those travellers who stay only in Reykjavík and the southwest probably 
tend to stay for shorter periods in Iceland.  

The respondents were asked to indicate on a simple map the routes they had 
travelled or intended to travel during their trips, and to check whether they visited 
several common tourist destinations in Iceland. Of course the routes chosen were 
quite varied. Many travellers follow the Ring Road around Iceland, whereas others 
stick to the southwest or concentrate on particular areas elsewhere, such as Mývatn 
and the north. The eruption does not seem to have deterred many people from 
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travelling along the south coast, with 68% reporting that they had passed through Vík 
í Mýrdal. This is particularly interesting because the car rental firms had issued 
warnings about driving through the ash-affected areas. Those warnings were strongly 
criticised by tourist operators in the south as being ill-founded, and in any case they 
were not heeded by many tourists.  

Impact of the eruption 

To our surprise, only 10% of the respondents gave a positive answer to a question 
about whether the eruption had made them change their travelling plan. Those who 
did so mentioned mainly that flights had been delayed; people who had been planning 
to go to Þórsmörk were not able to do so; or that people had changed their routes or 
plans slightly – not in order to avoid the area affected by the eruption, but to see it for 
themselves. For example, a couple that had arrived with Norröna early in the summer 
decided to take the southerly route to Reykjavík so that they could get close to the 
still-erupting volcano at the beginning of their trip, before heading north. Thus these 
rather few responses indicated that for many of those visitors the eruption was a 
source of excitement and fascination rather than something to be avoided.  

This became evident when asked about whether the Eyjafjallajökull eruption had 
affected the interest in coming to Iceland. Some 24% of the respondents answered 
positively, and an examination of their reasoning reveals interesting things. Only one 
couple said they had tried to cancel their tickets, but their Norwegian travel agency 
had advised them against it. The majority of the responses indicated that the eruption 
had in fact increased the attraction of Iceland as an adventurous destination:  
 

I decided to come because of the eruption. 
 
I booked my ticket after the eruption even though it was a possibility that it 
might start again. I just hoped it wouldn’t, but my mother thought I was slightly 
mad. 
 

Most of our respondents had, however, planned their trip before the eruption and in 
most cases the event had only made the trip more exciting: 

 
I planned the trip before the eruption, but it got more interesting of course! 
 
I was hoping it would still be erupting when we got here. 
 
I wanted to see the volcano because it rocks!! Ash and and everything. 
 
I’m more interested in hiking around Eyjafjallajökull, now that it has erupted. 
 
Made Iceland even more exciting – the adventure and saga-Iceland 

 
In fact, what came through was that for many of the respondents it was important to 
somehow feel that they were an actual part of what was happening. As they drove past 
Eyjafjallajökull, two Dutch men who gave Taina Mustonen a lift whilst she was 
travelling to gather questionnaires actually claimed that they were seeing steam coming 
up from the crater, even though the eruption had been over for some time then. They 
emphasised that it was important for them to be ‘part of the eruption’. A woman working 
for a German travel agency told us that an older man she had convinced to go despite 
the eruption had called her after his visit to thank her. Having seen the eruption added 
special value to his trip. It had been a long-standing dream.  
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This was also reflected when we asked people whether they had experienced any 
impacts of the eruption directly during the trip itself. Of the 20% who said that they 
had, most reported some experience relating to ash: having to wear masks; walking or 
driving through an ash cloud; or walking on ash. For some this added an extra value 
to the trip: 
 

More than 30 cm of ash above ice and snow as hiking between Skogar and 
Thorsmörk. Amazing!! 
 
Everybody is talking about it and I heard there is ash in Thorsmörk. We are 
going too. 

Risk awareness and precautions 

Not surprisingly, all those who answered the questionnaire were aware of the presence 
of volcanic risks in Iceland. The respondents were asked to indicate on a map those 
regions of Iceland where they thought active volcanism was to be found. Scientifically 
speaking, parts of all regions except the Westfjords, Eastfjords and the central 
Northland can be considered as volcanically active, although the most recent 
eruptions have been confined to a few sites in the south (e.g. Hekla, Surtsey, Heimaey), 
northeast (Krafla) and the subglacial sites in the Grímsvötn area. This ‘true’ 
distribution of recent volcanic activity is reflected in the awareness of tourists (Figure 
2). Some 85% correctly identify the South with volcanism. It could be surmised that 
the remaining 15% simply have a very limited geographical understanding of the 
country or the location of the Eyjafjallajökull volcano. The central highland area is 
(correctly) considered volcanic by some 60% and the Northeast by 40%. However, 
only 32% think that the Southwest is volcanically active at the present time, even if 
lavafields and craters are very visible in the landscape of Reykjanes and the vicinity of 
Reykjavík. At the other end, the Westfjords are almost universally – and accurately – 
understood to be free of active volcanic activity. 

 

Figure 2. Perception of volcanism in various regions of Iceland. The numbers show the 
percentage of respondents who thought the region contained active volcanoes 
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Given this reasonably high degree of awareness of volcanic risk and knowledge 
about its geographical distribution, it is perhaps surprising that only 38% of the 
respondents said they had looked for specific information about volcanoes or volcanic 
hazards before they arrived. Given the amount of publicity the eruption got in foreign 
media, this is not very high: one could have expected that people were more worried 
about the possible dangers of coming to Iceland at this time. Those who had made the 
effort to seek more information had looked for a variety of things: effects on aviation; 
possible health hazards; and the condition of the roads and hiking paths in the vicinity 
of the volcano, to name a few. A British male (age 28) stated somewhat frivolously 
that he was hoping for something much bigger: 
 

I was hoping Katla was going to erupt while I was here. Cause that would be 
cool. 
 

In Iceland itself, one much-discussed aspect of the eruption was the possible health 
risks involved in being exposed to excessive concentrations of airborne volcanic dust. 
The car rental companies obviously considered this a real risk to the health of their 
cars, but this was not really something that the tourists themselves were too worried 
about. Some 6% had specifically looked for health advice related to the eruption 
before embarking on the trip and only 3% had taken some precautionary measures. 
Mostly these measures consisted of taking along some dust masks. A handful of 
visitors had brought goggles for eye protection and some people suffering from 
respiratory diseases had made special medical precautions. But on the whole, the 
tourists seemed to be rather blasé about health and other possible hazards relating to 
the eruption.  

Conclusion: On risks and tourism 

What do the results of our survey tell us about the impact of the Eyjafjallajökull 
eruption on Icelandic tourism, and perhaps in more general terms about risk and 
tourism? First, we have to repeat the previous warning that the survey did not cover 
those (potential) tourists who probably were most affected by the eruption: those who 
cancelled their trip. But for those who did come, the impact of the eruption was not 
very great. Few people reorganised their travels or took specific precautions.  

In fact, the risk associated with the eruption seems to have been almost entirely of 
the positive kind: the sort of risk that works to the advance of the destination rather 
than the reverse, making it more rather than less exciting. The old idea of the sublime 
is still at work here, if anything reinforced by the recent geological event. And the 
tourist experience is for most people more than a search for ‘scenic views’: it is a 
multisensory experience that establishes an affective relation with the landscape that is 
traversed. One of our respondents, a German student (24), said for example that the 
eruption had  

 
sharpened [his] senses for bizarre landscape and volcanic activity. 

 
Large sums of money are now being spent for marketing Iceland as a tourist 

destination, as a response to the eruption. We think that a more balanced assessment 
would have been needed of the complexity of ways in which risk is constructed in the 
minds of tourists, before the ‘Inspired by Iceland’ campaign was launched. Risk does 
not only mean possible danger: it is invariably also connected to the sublime 
experience. And tourism still feeds on that age-old aesthetic idea. 
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Copyright 

Linking the world of ideas to the world of commerce 

Kristín Atladóttir 

Technological revolutions are massive surges of technical change that occasion the re-
organization of industry and cause major modifications in the organizational and 
institutional spheres of societies. Such revolutions, as defined by Schumpeter and 
Kuhn, and later by Freeman, Perez, Dosi and others, are not seen as an engineering 
phenomenon but as a complex social process involving technical, economic, social 
and institutional factors that establish and become part of a techno-economic para-
digm that eventually causes a fundamental change in the socio-institutional sphere 
(Kristín Atladottir, 2009). The source of technological revolution is the introduction 
of a new, cheap input into production. An input that slowly renders older production 
methods obsolete and becomes the basis for new industries.  

The new industries call for the development of new organizational principles and 
externalities of infrastructure and knowledge that enable the modernisation of existing 
industries (Perez, 2010). The transformational instrument is a new techno-economic 
paradigm that embodies new and wide-ranging common sense criteria for the most 
efficient, effective and profitable products, processes, business organisations and 
market behaviour. Perez describes the 5 technological revolutions as: 

 
1st

2
 – Industrial Revolution 

nd

3
 – Age of Steam and Railways 

rd

4
 – Age of steel, Electricity and Heavy Engeneering 

th

5
 – Age of Oil, the Automobile and Mass Production 

th

 
 – Age of Information and Tele-communications 

She delineates the transformational techno-economic paradigms and the new 
‘common-‘sense’ innovation principles that come to diffuse into the socio-economic 
substructure and the institutional logics of society. The fifth technological revolution, 
or the Age of Information and Tele-communication and it’s new paradigm bears the 
following features: 

 
• Information-intensity (microeletronics-based ICT) 
• Decentralized integration / network structures 
• Knowledge as capital / intangible value added 
• Heterogeneity, diversity, adaptability 
• Segmentation of markets / proliferation of niches 
• Economics of scope and specialization combined with scale 
• Globalization / interaction between the global and the local 
• Inward and outward cooperation / clusters 
• Instant contact and action / instant global communications. 

 

Sundara Rajan (2002) has pointed out that the role of copyright in globalization 
reflects three factors. Firstly, as the primary legal mechanism for protecting new 
technologies that are central to the global economy and the continued growth in 
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industrialized economies that have a comparative advantage in technology. Secondly, a 
growing economic importance of outputs of the creative industries and a global 
marketplace for such products. Thirdly, works of the mind (information, knowledge, 
intangible goods) is recognized as “raw material” for productive activity in a digitized 
society and by linking those with an industrial framework a context for international 
commercialisation of knowledge and culture has been contrived (Sundara Rajan, 2002). 
Indeed, as will be discussed later, the TRIPs agreement introduced intellectual proper-
ty law into the international trading system and created a framework within which 
trade in copyrightable goods could be fostered.  

The new common sense criteria applies to the institutional sphere as well and 
although it has been demonstrated that both institutional inertia and institutional 
resistance cause the dissemination into the institutional sphere to lag and be slow in 
adaption, changes in the legal framework of intellectual property rights in the last few 
decades demonstrate not only the importance of IP rights in international commerce 
but also how effective “lobbying” can be in driving institutional reform when the 
market and the industrial sector realize the potential of new technologies.  

In outlining a cultural industries paradigm and what she perceives as a shift therein, 
Towse has described it’s constituent features as it’s conformity to a concept of 
creative economy with emphasis on knowledge and human capital assets as the source 
of post-industrial economic growth. It also emphasis the importance of innovation 
and creativity and highlights intellectual property as a mainstay of growth policy in 
both developed and developing economies. Additionally the shift includes the 
integration of the cultural industries with the arts under the collective term creative 
industries and seeing this sector as the (italics RT) driver of the twenty-first century 
economy that relies on copyright in particular to deliver growth. With production and 
consumption closely entwined and large number of people both using and creating 
due to digitization policy-makers are having to rethink the role of copyright (Towse, 
2010). 

I 

The last two decades of the 20th century saw a marked increase in amendments, 
revisions and additions to Intellectual Property Rights. The technical nature of copy-
ing and the cost of duplication changed due to the new digital and telecommunication 
technologies. Changes of a similar nature had occasioned changes in copyright in 
earlier times but scale and scope were greatly inferior to changes heralded by the 
invention of the silicon chip. The new technologies soon displayed the potential for 
large-scale transformation of commerce and introduced the prospect of globalization 
and the importance of Intellectual Property Rights in this development soon became 
apparent. Statements such as “Intellectual Property is a critical component of our 
present and future success in the global economy.” that preambled the 2005 UK 
Gower review became commonplace from around the turn of the century. The US 
Copyright Act of 1976, the implementation of the UK Copyright, Designs and Patents 
Act in 1988, the adoption of the WIPO copyright treaty in 1996 and the TRIPs 
agreement annexed to the General Agreement on Trade and Tariffs (GATT) in 1996 
have all instigated frequent changes to the Intellectual Property laws in their respective 
jurisdiction. A marked expansion of US legal texts in the applicable domain was, in 
their own words, crudely examined by Landes and Posner (2004). The description 
crude refers to the primitive methods used for the examination and the fact that there 
has not necessarily to be a link between the increase in words and pages and the 
increase in legal protection provided by the law as can be seen in Figure 1. However, 
the figure demonstrates a number of findings that are highly suggestive. These are the 
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correlation between the increase in words and pages and major statutory changes. 
Also that the number of pages in the U.S. Code compared to the words of the 
intellectual property statues indicated growth in the intellectual property statutes 
despite the fact that the U.S. Code include laws that reduce rather than increase the 
protection of property rights. It is noteworthy that the expansion of copyright is more 
rapid than of other IP rights and particularly during the period of 1994-2000. 
 

 

Figure 1. Intellectual Property Statutes and U.S. Code (Landes & Posner, 2004) 
 

This, Landes and Posner contribute to a number of factors. Political and ideo-
logical currents encouraging investment in innovation and technological development, 
pressure from interest groups representing those in favour and possession of 
intellectual property rights and the growth in the market for intellectual property. This 
marked growth has become prominent in the most recent decades and has increased 
the potential economic rents from IP rights (thus increasing the pressure from interest 
groups even further). Further to this Landes and Posner have suggested that a 
mercantilist “cause”, supported by the large positive balance of US trade in intellectual 
property rights, may have imparted political-economic considerations on legislators 
since “…a nation that, like the United States, has a comparative advantage in 
producing intellectual property is more likely to favour intellectual property rights than 
one that does not” (Landes & Posner, 2004, p. 19). 

Although no comparative study of legal texts in either national or on a supra-
national level in Europe has been conducted it is safe to maintain that amendments 
and ongoing revisions are taking place in many countries of the continent and act, 
pacts and directives issued by bodies operating on various levels of governance in the 
European Union no little but increase in occurrence. 

A developing body of international rules describing and governing the movement 
of things, people and ideas across borders reflects the reality of globalization. 
Intellectual Property law finds itself in the hub of international regulation, a situation 
that emphasises it’s role in the new environment of intense global exchange (Sundara 
Rajan, 2002). 
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II 

North describes the function of organizations as that of purposive entities designed by 
their creators to maximize wealth, income or other objectives defined by the 
opportunities afforded by the institutional structure of society. He further explains 
that in the course of pursuing those objectives organizations incrementally alter the 
institutional structure and that the organizations are created as a function not simply 
of institutional constraints but also of other constraints (e.g. technology, income and 
preference) and that the interaction of these constraints shapes the potential wealth-
maximizing opportunities of entrepreneurs(North, 1990). 

Marginal adjustments to the complex of rules, norms and enforcement that 
constitutes the institutional framework is the essence of change (North, 1990). Landes 
and Posner (2004) point out the material and social changes that increase the value of 
intellectual property rights. They maintain that intellectual property rights tend to be 
costly to define and enforce and that such costs are particularly high in an 
unsophisticated legal system. However, when the system becomes better at resolving 
disputes, as the cost of copying falls and technological advances accelerate it's speed, 
as technological progress, as well as originality in general, becomes more highly valued, 
the costs of intellectual property rights fall and the benefits rise. This leads us to 
presume that intellectual property rights will expand. In line with this reasoning 
Landes and Posner, by referring to Demzets (in his theory of property rights, 1967) 
and other sources, draw parallels to rise of rights over property and the concomitant 
decline of common property and further presuppose that an anticipated effect of the 
implementation of the TRIPs agreement will increase the willingness of developed 
countries to transfer technology to developing countries in order to encourage the 
production of intellectual property in the respective countries. 

Many are, however, more sceptical about the paths that the changes to IP law are 
going down (see Lessig(2004), Boyle(2008), Zittrain(2008), Benkler(2006) and others). 
P. A. David sees the development as a self-reinforcing and potentially destructive 
dynamic that may result in the complete commodification of all information (David, 
2004). 

He sees unprecedented and underestimated threats being posed to the public 
domain as 'the repository of a collectively held cultural heritage' as well as the ' 
foundations of the "open science" mode of cumulatively generating novelty be the 
recombination of readily accessible information and knowledge' and goes on to states 
that:  

“The threats posed to the public domain as the repository of a collectively held 
cultural heritage, and hence to the foundation of the "open Science" mode of cumul-
atively generating novelty by the recombination of readily accessible information and 
knowledge, are unprecedented and more serious than is readily acknowledged in many 
government policy-making circles - and by some leaders and administrators of 
academic institutions. Three processes that are distinct but interconnected currently 
are driving events towards the demise of the copyright system.” 

III 

As we have seen Perez details the 5 technological revolutions and how their 
paradigmatic effect diffuses into society. David describes three "technological 
disruptions" that have taken place within the technological and institutional structures 
that govern the printing and publishing industries of modern economics. These 
disruptions and their effect in forming' the business organization and the political and 
legal regulation of publishing' are: 
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• The movable type revolution (mid 15th century) 
• The stereotype and lithographic revolution (early 18th century) 
• The digital information technology revolution (late 20th century) 

 

David suggests that “after two centuries of elaboration and extension, the very 
principles upon which modern copyright law appeared to rest are being severely 
distorted by the forces unleashed by a new clustering of disruptive technological 
innovations”(David, 2004, p. 7). In addition the ensuing efforts of harmonization and 
standardisation of international copyright has spawned international policy and 
enforcement reforms that sees seismic shifts in the operational and cognitive 
perception of the core purpose of copyright. 

The popular economic rationale for copyright goes something like this: Copyright 
is a body of law constructed and enforced to ensure an economic incentive for 
authors for the creation and divulging of artistic works and knowledge. 

There exist many versions of this dictum, most more elegantly phrased that the 
one given here. This conception is founded on premises provided in the constitutional 
body of all of the early legal texts and statutes of copyright. 

The preamble to the Statute of Anne, the first copyright law proper passed in 
England in 1710 states the purpose of the legislature as being: An act for the 
encouragement of learning, by vesting the copies of printed books in the authors or purchasers of such 
copies, during the times therein mentioned. 

The United States passed statutory copyright laws in 1790 and based them on a 
provision made in article 1, section 8, clause 8 of the 1787 United States Constitution, 
also known as the Copyright Clause. This body of law was purported to: “To Promote 
the Progress of Science and useful Arts, by securing, for limited Times, to Authors and Inventors, the 
exclusive Right to their respective Writings and Discoveries.”  

The Berne Convention came into being in 1886 and most national states have 
become signatories to the convention or the union as it is termed. The Berne 
Convention is overseen by WIPO, a specialized agency of the United Nations, and has, 
until recently, been the international legal authority on copyright. The first article of 
the Berne Convention reads as follows: “The countries to which this Convention applies 
constitute a Union for the protection of the rights of authors in their literary and artistic works. “ 

The principal statements of these three landmark legal bodies are closely related 
and reflect a purpose that complies with the opening statement of this section. In 
1996, as an annexe to the GATT agreement, a new international agreement on Trade-
Related Aspects of Intellectual Property (TRIPs) was enforced. As the name suggest 
the agreement provides guidelines and re-enforcement to trade-related aspects of 
copyright. The entire legal doctrine of copyright encumbered in the Berne Convention 
and all amendments and additions thereto, were imported into the new agreement 
apart from article 6bis which sets out stipulations for moral rights of authors. TRIP’s, 
which is governed by WTO, has already been demonstrated to have a stronger judicial 
power than the Berne Convention (see Sundara Rajan, 2002) and has, according to 
some reduced the function of WIPO into an advisory and research body.  As with the 
other statutes mentioned above the purpose of TRIPs is clearly stated and the opening 
text reads: 

 
Trade-Related Aspects of Intellectual Property - Desiring to reduce distortions 
and impediments to international trade, and taking into account the need to 
promote effective and adequate protection of intellectual property rights, and to 
ensure that measures and procedures to enforce intellectual property rights do 
not themselves become barriers to legitimate trade.  
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The change in policy and the underlying purpose of the institution could hardly be 
more jarring. Sundara Rajan states: “Copyright harmonization in the EU, and 
standardization in TRIPs, are primarily commercial undertakings, whose main purpose 
is to facilitate the free flow of information, knowledge and culture across borders for 
economic purposes. They are based on the principle of reducing the costs and 
inconveniences arising out of inconsistent standards of protection in different 
jurisdictions” (Sundara Rajan, 2002). 

Following the spread of the digital environment where electronic communication 
and electronic commerce, linked with the rise of the Internet and globalization, it 
became pressing that the institutions needed to change to facilitate the tremendous 
growth of international trade.  

The reasons for change to copyright (not in the nature of the law but rather in it’s 
applicability and functionality) can be said to be a great need for harmonization and a 
stronger enforcement mechanism. 

IV 

What is the function of an institution, how does the current state hinder or enhance 
this function and how do we adapt the institution to the current needs? Such are the 
questions posed and answered in institutional design. However, the growth of 
intellectual property rights and copyright in particular are not part of institutional 
design, rather they are like most institutional change, incremental changes that 
brought on by organizations that operate within the institutional framework and apply 
pressure to the institutional structure in order to maximize their own growth. The 
TRIPs agreement, on the other hand, heralds something different, something larger 
than the non-continuous industry driven changes that have taken place in national and 
state statute. 

The economic perspective on copyright so strongly upheld by the UK and US and 
demonstrated by their initial reluctance to include moral rights (Article 6bis of the 
Berne Convention that provides the foundational rationale of the perception of 
authors rights) in their national legislature and later, upon enacting moral rights to a 
varying degree, an insistence on those rights to be waivable appears to have permeated 
the new institutional logic.  

P.A.David does not recognize that different institutional logics may have 
underpinned the territorial and traditional perceptions of copyright and authors rights 
respectively. He maintains that the economic function has been the primary function 
of the institution from it’s 1710 beginning and he states that the protection for 
intangible property rights and their codification in law “..has been shaped more by the 
economics of “publishing” than by the economics of “authorship” (see David, 2004; 
Rose, 2003). Thus the institution of copyright may be perceived as resulting from 
industrial policy rather than an enlightened and socially rational institutional design. In 
his own words:  

 
“Protection for intangible property rights and their codification in copyright 
law ...has bee shaped more by the economics of "publishing" than by the 
economics of "authorship". The legal institutions of copyright as we know them 
are properly seen as consequences of "industrial policy" actions that responded 
mainly to the changing interests of printers and publishers, rather than as the 
resultants of enlightened and socially rational institutional design. In historical 
terms it is as misleading as it is incorrect in terms of economic analysis to 
present the modern system of copyright protections as a necessary social 
innovation that has been devised to protect the creators of information -goods 
from plagiarists, "free-riders" and "pirates". Economic incentives and material 
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rewards for authorial efforts were not and are not central in this story, however 
much those aspects of the subject continue to fascinate economists and serve to 
rationalize the obtrusive conflict between legalized (intellectual property) 
monopolies and the reigning ideology of market competition”(David, 2004, p. 
1). 
 

Copyright is a temporary property right or a state sanctioned monopoly granted to 
a creator who is thus enabled to recover the cost of creation by charging users a price 
above the marginal price of producing a copy. These rights are commonly contracted 
to an agent or an organization through a contract that either provides an upfront lump 
payment or royalties at a later date. There is little doubt that copyright offers some 
measure of incentives to creators but as Towse has pointed out, it is mediated through 
market and thus may offer stronger incentive to enterprises that use creative content. 
Little is known about the responsiveness of the production of creative goods and 
services to the strength of copyright protection. In fact economists know very little 
about economic aspects of creativity or how copyright influences it.  

Moral rights, where they are in effect, cannot be waived or contracted and have, 
according to Towse, incentive effects for artistic production because it encourages a 
highly valued recognition of the artist’s status and professionalism.(2010). However, it 
can be asserted that moral rights are hardly in existence any longer except in a national 
capacity. The TRIPs agreement supersedes the Berne Convention where it is 
applicable. And since near all, if not all, members of the Union that the Berne 
Convention constituted are signatories to the TRIPs agreement, the function of 
WIPO (the UNESCO organization governing the Berne Convention) seems 
ambiguous at least. TRIPs is the new supranational enforcement agency in trade with 
intellectual property rights and it’s articles stipulate the baseline protection that has to 
be provided for in national legislature in the countries assigned to the agreement. 
Moral rights provisions on a national level thus only apply within each state but are 
invalid as soon as trade in copyright involves the crossing of borders.  

In view of this it is difficult to see how the justification of a state granted 
monopoly that copyright is can, in future be justified as it has been since 1710, that is 
as an incentive for the creation of artistic works and knowledge. The incentive for 
creation rhetoric is certainly undermined by the strong economic emphasis in the 
shifting institutional logics of international copyright regime or does the justification 
for a temporary monopoly given for the encouragement of further creation justify a 
temporary monopoly granted for international trade? Samuelson (2007) asserts that 
due to amendments US copyright law has become an amalgam of inter- and intra-
industry negotiated compromises or a hodgepodge law. There is reason to consider 
whether Samuelson’s assertion may in part be applicable to the development of 
copyright in Europe. The changes in logics and in particular the upsurge of moral 
rights in international intellectual property agreements, suggest that such consider-
ations are due and proper. 
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The characteristic of the meeting industry  

The way to become a successful destination 

Rósbjörg Jónsdóttir 

Primary motivation for a community developing any industry is the economic benefits 
expected to result from that industry. Building up a competitive infrastructure and 
facilities is vital if a destination wants to be successful within any market and the 
meeting industry is no exception. The meeting industry or M.I.C.E (meetings, 
incentive convention and exhibitions) is defined as part of the tourism and hospitality, 
because of its major stakeholders have interest in tourism and utilise some the same 
assets to serve events like this.  

The role of the meeting industry is to develop markets for buyers who seek service 
for all kind of events and to increase knowledge and experience among key players 
within all sectors. The benefits of an event like this to a local community can be 
defined in several ways. One factor could be the revenues received from the visitors, 
both participants and their accompanying persons; another factor could be creation of 
direct and indirect employment, and the third one could be the governmental 
taxations to mention only a few. 

What does a destination need to be able to improve this sector within its region?  
They need competitive infrastructure, sophisticated business environment, stability 
both social and political and they need to be aware of their return on investment. 
The aim of this paper is to define the characteristic of the meeting industry. How it is 
evaluated and what is needed for a destination to become successful within this sector.  
The content of this paper is based on in-depth interviews taken with several 
international professionals in the period of September 2009 to May 2010, and 
additional data and literature they pointed out. The professionals selected all have long 
and respectful experiences within the industry worldwide. Table 1 describes the 
background of the interviewees. 

Table 1. Background of the interviewees 

 

Interviewee Country Gender No of years                
in the industry

Type of business

A Iceland female 8 Tourist board

B Ireland male 20 Internaional destination 
management company

C Iceland female 20 Internional venue finder

D Germany male 25 Convention Bureau /Airline

E UK male 30 International trade show
F UK male 20 Professional association
G Iceland male 30 Airline

H Australia male 30 Destination marketing 
organisation /Airline

I Austria male 20 Convention Bureau



Rósbjörg Jónsdóttir 

166 

Competitiveness of nations  

It differs what makes a nation competitive. Authorities are responsible for building up 
sophisticated business environments for their industries to become capable to grow 
and develop. As Michael Porter says, nation’s competitiveness is depended on the 
capacity of its industry to innovate and upgrade. Companies gain advantage, if they 
have strong domestic rivals, aggressive home based suppliers and demanding local 
costumers (Porter 1990). 

Destinations can build up and participate on the international meeting market if it 
has assumptions to be competitive. According to one of the participants in this study, 
a destination needs three basic factors to reach a competitive advantage within this 
industry. The destination has to offer improved modern infrastructure, provide quality 
and be different.1

Tourism in general has several motivators and according to Getz events are one of 
tourism most important motivators and figure prominently in the development and 
marketing plans of most destinations. The roles and impacts of planned events are of 
increasing importance for destination competitiveness (Getz 2008). 

  

The Characteristic of the Meeting Industry 

Sharing knowledge and experience in all science and scientific fields and different 
interest fields is vital and leads to the need for different events all around the world. 
The purpose of the different events have one thing in common: They are all to do 
with bringing people together, face to face, to exchange ideas, information, to discuss 
and in some cases negotiate, to build friendships and closer business relationships, to 
encourage better performance by individuals and organizations.  

The ultimate objective of any meeting or event is to create value to its different 
stakeholders. For business meetings, the value is usually an increase in the net revenue 
from sales or a cost reduction, thus improving the profitability of the enterprise. For 
the non-profit organization, the ultimate value is the cause for which they exist, what 
they would write in their annual report when describing a successful year. In order to 
achieve the ultimate objective, every event has subordinate objectives, creating a path 
towards the ultimate measure of success (Meeting architecture 2009). 

It is important to be aware of the different facets of this industry. The term used 
may vary and the events themselves have different formats and emphases, but the 
essential ingredients and objectives are the same(Rogers, 2008). 

Figure 1 shows a typology of the main categories of planned events based primarily 
on their form – that, is, obvious differences in their purpose and program. Some are 
for public celebration, while others are planned for purposes of competition, fun, 
entertainment, business or socializing. Often they require special purpose facilities, 
and the managers of those facilities target specific types of events. Professional 
associations and career paths have traditionally been linked to these event types. 

                                                           

1  Interviewee A 
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Figure 1. Typology of planned events (Getz, 2008) 
 
When looking at the characteristics of this industry we are talking about 

conferences, corporate meetings, training meetings, exhibitions and other kind of 
events as listed here above. To be able to realize better the landscape within this field, 
figure two shows a diagram of the international meeting market.  

Since there are different types of associations and corporations who are organizing 
an event or a meeting, it leads to special needs based on what kind of meeting or 
event should be organized. Which again require special knowledge on behalf of the 
suppliers. 

To build up successful events there are various kinds of service organizations, 
which are involved in the service chain when receiving a conference in town and 
therefore it can have a great multiply effects for a community. The attendees are 
coming from different places, they use transport, they need meeting facilities, they 
need accommodation, they use social facilities and their attention can be on 
shopping.2

To fulfil those needs, the destination has to offer the right infrastructure and have 
sophisticated business environment to attract the attendees. 

  

                                                           
2  Interviewee B 
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Figure 2. Diagram of the international meeting market: Source: ICCA Statistical report 2009 

The Destination Benefits 

The effective functioning of the meeting market depends on the interaction of the 
two forces; demand and supply. Where the buyers of conferences represent the 
demand-side stakeholders and the supply-side stakeholders are those offering the 
facilities and services required for the successful operation of such events (Davidson, 
2007). 

The benefits of an event like a conference or an incentive to the local community 
are numerous and varied. The most significant of these are direct and immediate 
economic benefits derived from delegate expenditure, which create direct and indirect 
employment; income and profit for business; taxes for the government cultural and 
professional exchanges; access to the international and national leaders; providing 
education; and professional development and it is strengthen the positioning for the 
city, industry or the country. The value of these events to the community can be seen 
also in the number of destinations willing to bid for these events.  

Benefits to a destination can also include new business development, induced 
investment, net benefits/costs to local communities and the long-term benefits to 
tourism promotion of the destination (Dwyer 2002). 

Timing of the organisations is a very important factor. The visitors, who are 
attending these events, are mostly doing so during shoulder or even low season in 
each country and mostly in connection to their work or professional field. That 
confirms that these events or meetings are coming into different destinations for 
different purposes and are maximising the usage of different resources of the 
destination.3

The event tourism is primarily driven by the goal of economic benefits, but there is 
a need to examine outcomes and impacts at the personal and societal levels, and also 
in terms of cultural and environmental change (Getz, 2008). 

  

One of the participants in this study stated that these events are making huge 
influences and is like a driving force for the business and scientific world. To be able 

                                                           

3  Interviewee B  



Rósbjörg Jónsdóttir 

169 

to be aware of the impact of this industry, data collection is vital and without it, it is 
difficult to make sensible and right decisions. Therefore it can be said, that the 
statistics are the basic fuel for improvements of the infrastructure of the industry.4

The Evaluation 

 

It is difficult to assess the value of the meeting industry. Most countries are only 
estimating the value of this industry, based on information drown from national and 
or local surveys. This is not enough as Tony Roger informs, when calculating the 
economic impact of the meeting industry number of factors must be taken into 
account, which apply to the tourism industry as whole: 
 

“.... The value of tourist expenditure represents only a partial picture of the 
economic impact. The full assessment of economic impact must take into 
account the other aspects, including the following: 

 
• Indirect and induced effects 
• Leakages of expenditures out of the local economy 
• Displacement and opportunity cost”  

 
(Rogers, 2008) 

 
The way the professional organizations process the data results in the industry 

always working with data that is at least two years old and therefore not accurate 
enough. When thinking of the technical development now days, it is unfortunate that 
none of these associations are producing up to date figures for the industry which 
each and everyone can use to benchmark its own business, to evaluate, or to measure 
its return on investment.5

Measurement of the economic impact of tourist spending is affected by using 
multiplier analysis. Various types of multiplier exist, and it is important to use the 
correct multipliers for specific functions, such as those measuring the additional 
revenue or employment for an area arising from tourist expenditure.  

 

According to one of the participants of this research, the multiplier might be 
different depending on the destination. The more exotic the destination the economic 
influence can be reached since it is usually more expensive to travel to those 
destinations.6

According to Roger, the formula used to calculate the net impact of conferences 
and similar events are complex and resource intensive to administer. For these reasons, 
many industry professionals, required to give account of the value of conference and 
business tourism to their city or area, tend to use the ´gross´ figures rather than the 
´net´ impact figures i.e. to the total gross expenditure calculated by multiplying: 

  

 
• Number of delegates/attendees 
• Delegate spending 
• Number of days /duration of the event 
• Any additional days 

  

                                                           
4  Interviewee A 
5  Interviewee E 
6  Interviewee C 
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• Additional members of the group 
• Organizers spending´ 

 
(Rogers, 2008) 
 
In relation to the infrastructure needed for the meeting and event industry, most 

state governments have invested large sums, particularly in the provision of high 
quality convention centres as well as transportation system etc. Therefore, it is vital for 
governments to make their strategy and objectives clear and be aware of what they 
want to gain by building up their competitiveness within the international event 
market.  

Every destination needs to know their return on the investment and that needs to 
be clarified.7

According to some of the interviewees like those from the UK, Australia and 
Austria, their destination marketing organisations are building up close relationship 
with their educational institutions who have been managing those researches on 
regular basis, benchmarking their results and reaching more and more success within 
the industry and their community.  

 Nevertheless, how is it gathered? Moreover, how do these researches 
compare from one destination to another? According to this research, there are 
several professional associations and organizations that collect data, make evaluation 
on their results, and publish. These results vary greatly from country to country. All 
interviewees in this study agree that the information these associations are publishing, 
are only indicators as they are not accurate enough.  

When looking at the world as whole, comparison becomes difficult, since the 
nations and or the associations are using different definitions and criteria, which 
causes unbalance in figures and gives different results. 

Terminology 
To be able to collect the data from all nations around the world who are active within 
the industry, measure it and make it comparable, the nation’s needs to follow and be 
in sync as to how to define the data clearly and use the same terminology. 
Terminology is a subject, which has to be examined thoroughly before the total 
evaluations will be made. Two of the interviewees said: 

 
We have had problem in our terminology, one term, in English it is the meeting 
Industry. What is the meeting industry? When we hear meetings, it can be six 
persons on a board meeting, or it can be 30 thousand delicates attending 
conference in Las Vegas. But back to explain. What is behind? Is probably the 
first problem we have? It is very important to have clear terminology and never 
try to explain, use one term (Interviewee D). 
 
Everyone´s definition of meetings is different, from UIA to ICCA in terms of  
assets…then you know that each and individual organization does their own 
surrey, (Interviewee F) 

 
This diversity of definition for meetings is one of the main problems causing the 

difficulties in collecting data. If the parameters are definitive in detail there should not 
be any problem in building up an effective procedure to follow.8

Education and Coordination between the Sectors 

 

To improve and develop the industry as well as the community, people have to be 
educated about the difference between general tourism and business tourism – the 

                                                           
7  Interviewee D 
8  Interviewee E 
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MICE sector, and it is assumed that the key range of people that have to educated are 
the politicians.9

The importance also lies in getting the community to understand the benefits of 
building up a good infrastructure, not only a competitive factor for the destination on 
the market but also improving service to the capital, since very few destination have 
large enough domestic product to fill the facilities available.

  

10

As per the interview with the former CEO of the one of the professional 
association, it is important to build up a good cooperation or understanding of the 
politicians. To be able to do so the data has to be accurate and produce figures the 
politicians need to be aware of and can publish. The relationship between the 
politicians and the industry is very important and needs to be built on reliability. One 
country can have many destinations that benefits from the meeting industry and if one 
is doing fine, it influences the state itself. Because the impact felt on local level and is a 
bottom up approach:  

  

  
…we made a big mistake, many years ago, that we tried to get it, to the national 
politicians, the ministers, particularly. That it is not were the impact felt, the 
impact is felt on local level, so it is bottom up approach not from the top and 
down… (Interviewee F) 

Support and Awareness 
The lack of effective and standardized information about the total impact of the 
meeting industry is causing a lack of awareness by the authorities and other industries.  
The industry itself is to blame for this. It is important that the industry in general 
shows the good work they are doing to ensure improvements of the infrastructure. By 
working more closely together and sharing data, it is possible to reach a stronger 
awareness and get more support in different way, not only in increased amount of 
money.11

As already pointed out it is different from nation to nation how the impact of this 
industry is evaluated although the benefits are obvious. Due to this difference it is 
difficult to benchmark or to compare between regions or nations and according to 
one of my interviewee, who emphasizes that when the total impact is evaluated, it has 
to be realistic, from destination to destination and broken down to international and 
national attendees.

 

12

By developing the interaction between the authorities and the industry, building up 
an effective data and educating key people about the characteristics of the sector, the 
industry in general will reach much deeper awareness and support.

  

13

The figure 3 shows the importance of the interaction between key factors within 
this industry. If the interactions are improved by presenting the right figures reflecting 
the results then the public sectors give this part of the travel industry more weight and 
keeps on investing in it. That leads to an increased number of customers interested in 
coming to this particular destination for a meeting or an event and this will finally lead 
to increased business by the private sector etc. 

 

                                                           
9  Interviewee E  
10  Interviewee E  
11  Interviewee D 
12  Interviewee B 
13  Interviewee B 



Rósbjörg Jónsdóttir 

172 

 

Figure 3. Interaction between different sectors 

Conclusion 

This paper has emphasised the characteristics of the meeting industry – M.I.C.E. , 
how it is evaluated and how a destination can become successful within this industry. 

The role of the meeting industry is to develop markets for people who seek service 
for conventions and events and to increase knowledge among key players both in the 
public and private sector. This different events can make influences on different levels, 
it has impact on the economy, it can influence the business development and as well 
the professional development of the participants.  

The participants of this research all agreed on the importance of this industry for 
every destination, although all acknowledge that the indicators used to estimate the 
volume of the industry are different and conducted by several professional 
associations and organisations. This, in their opinion, is producing inaccurate data and 
needs to be improved as well as normalised and standardised.  

The purpose of accurate figures is to ensure that all the players, both public and 
private, are able to use them as a managing tool to measure their outcome and get a 
clear view of the impact, both on the micro and macro stage. 

When a destination is not focusing on this fundamental issue, collecting data, it is 
hard for it to reach awareness and to become respected. As seen in this article the 
importance of evaluating this industry correctly as well as building up effective inter-
actions between the public and private sectors is a fundamental requirement. The 
meeting industry requires substantial public sector investments to underpin the 
infrastructure needed for the industry, in order for it to be able to compete in this 
global market. Therefore, it is essential for the industry to be able to demonstrate to 
its government its economic value. 
 
  

Public Sector

The customerPrivate Sector
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Fjölgun starfa á Íslandi eftir hrun 

Snjólfur Ólafsson 
Eyþór Ívar Jónsson  

Eitt af meginverkefnum Íslendinga eftir efnahagshrunið 2008 hefur verið og mun 
verða að fjölga störfum í landinu. Fjölgun starfa er ekki einungis meginverkefni 
Íslendinga, þetta er verkefni sem flest OECD lönd standa frammi fyrir en samanlagt 
hefur atvinnulausum fjölgað um sautján milljón manns í OCED frá fjórða árs-
fjórðungi 2007 til fjórða ársfjórðungs 2009 (OECD, 2010). Áfallið er að vissu leyti 
meira hér á landi en víða annars staðar þar sem atvinnuleysi hefur farið úr 2% sem er 
mjög lítið í alþjóðlegum samanburði og nálægt náttúrulegu atvinnuleysi, í það að vera 
með því hæsta sem gerist í OECD-löndum, eða 8%. Það þýðir með öðrum orðum að 
Íslendingar þurfa að skapa um tólf þúsund ný störf til þess að ná atvinnuleysinu niður 
í það sem það var fyrir efnahagskreppuna (OECD, 2010). 

Ríkisstjórnin leikur lykilhlutverk við þetta verkefni en margir aðrir hafa mikil áhrif. 
Skoðanir eru skiptar um hvaða leiðir eigi að fara við þetta verkefni og hvaða aðgerðir 
séu æskilegar og mikilvægar. Til lengri tíma skiptir ekki einungis hvaða fjöldi starfa er 
skapaður heldur ekki síður gæði og tegund þeirra starfa sem á að skapa. 

Með greininni er reynt að varpa nokkru ljósi á fjölmargar spurningar sem tengjast 
heiti greinarinnar, en ekki gerð tilraun til að gefa tæmandi svör við neinni þeirra. Dæmi 
um slíkar spurningar eru; Hvað ætti ríkisstjórnin að gera til að stuðla að fjölgun starfa?, 
Er mögulegt að skapa nægan fjölda starfa á næstu 5 árum?, Hvaða hlutverki gegnir 
nýsköpun í fjölgun starfa? og Í hve miklum mæli ætti að leyfa útlendingum að fjárfesta 
í fyrirtækjum sem nýta náttúruauðlindir? 

Í greininni er gerð tilraun til gera tvennt, einkum að draga fram ýmsa mikilvæga 
þætti sem varpa ljósi á svör við spurningunum en einnig að draga upp einhvers konar 
heildarmynd af þessu flókna viðfangsefni. Dregin verða fram atriði sem talin eru vera 
mikilvæg varðandi fjölgun starfa á Íslandi næstu árin. Sum atriðanna varða fjölgun 
starfa í náinni framtíð en önnur horfa til lengri tíma. 

Hagfræðingar og margir aðrir (t.d. stjórnmálafræðingar) hafa sett fram ýmsar 
kenningar um fjölgun starfa, meðal annars kenningar um nýsköpun. Hjá hag-
fræðingum og stjórnmálafræðingum er þó viðfangsefnið sjaldnast beint „fjölgun 
starfa“ heldur atvinnustefna, efnahagsstjórn, rekstrarumhverfi fyrirtækja eða eitthvað 
annað. Flestar kenningar sem gilda almennt eiga einnig við um Ísland. Þó ber að hafa í 
huga að flestar kenningar innan félagvísinda ná einungis að lýsa í mjög takmörkuðum 
mæli því sem á sér stað í þjóðfélögum. Einnig eru til kenningar sem fjalla um sérstöðu 
lítilli þjóða með opið hagkerfi eins og Ísland hefur verið síðustu áratugina. Vissulega er 
hagkerfið ekki eins opið sem stendur vegna gjaldeyrishaftanna, en stjórnvöld hafa 
skýru stefnu um að afnema þau höft. Í greininni ætlum við ekki að fjalla mikið um 
kenningar, en þeim mun meira um Ísland í dag. 

Við lestur greinarinnar er gott að hafa í huga að það er almennt erfitt að fá 
upplýsingar sem eru nákvæmar og réttar. Margar tölur eru villandi eða vitlausar og oft 
er erfitt að draga ályktanir. Ýmsar ályktanir síðsumars 2010 um það hvort botni efna-
hagskreppunnar væri náð eða ekki eru nýlegt og skýrt dæmi um það, en tölur frá 
Seðlabankanum og Hagstofunni gáfu mönnum tilefni til andstæðra ályktana. Einnig er 
það svo að tölur fyrir tiltekið ár breytast oft nokkur ár eftir það. 

Einnig er vandasamt að segja frá flóknum málum svo almenn sátt sé um. Höfundar 
hafa þurft að velja á milli þess að gera slíkt af bestu getu, vitandi það að lýsingin gæti 
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verið umdeild, eða þá að sleppa því að fjalla um málin. Þar sem ómögulegt er að gefa 
yfirsýn yfir viðfangsefni greinarinnar án þess að fjalla um viðhorf og mál á þennan hátt, 
þá er það gert. 

Í greininni eru tveir meginkaflar. Í fyrri kaflanum eru settar fram nokkrar tillögur 
höfunda um það sem unnt væri að gera til að stuðla að fjölgun starfa á næstu árum. 
Ekki er hér svigrúm til að gera grein fyrir því af hverju þessi atriði eru valin, en val 
þeirra byggir á rannsóknum höfunda sem hafa að litlu leyti verið birtar, sjá þó tvær 
greinar eftir Snjólf Ólafsson og Ingólf Jökul Róbertsson (2009a, 2009b). 

Seinni meginkaflinn fjallar um nýsköpun, en um það er nokkuð víðtæk samstaða að 
nýsköpun sé ein meginforsenda nýrra starfa. Að honum loknum er umræðukafli. 

Tillögur höfunda 

Hér er farin sú leið að setja fram tillögur höfunda um atriði sem gætu stuðlað að 
fjölgun starfa á Íslandi. Röðin gefur vísbendingu um mikilvægi tillagnanna að mati 
höfunda, en ber þó ekki að taka of alvarlega. Fyrsta tillagan er sett fram í örstuttu máli 
í næstu málsgrein, en síðan fjallað um hana í næsta kafla. Síðan eru þrjár tillögur 
dregnar fram og um þær fjallað nokkuð, þær útskýrðar og rökstuddar. Hver um sig 
gæfi í sjálfu sér tilefni til ítarlegrar umræðu, en ekki er svigrúm til þess hér. Að lokum 
eru nokkrara fleiri tillögur dregnar fram, bæði til þess að sýna að það er svo ótal margt 
sem skiptir máli og til þess að gefa betri heildarmynd. 

Það er almenn samstaða meðal fræðimanna um að nýsköpun sé einn helsti lykillinn 
að nýjum störfum í framtíðinni. Ríkisstjórn Íslands hefur lagt áherslu á að styðja við 
nýsköpun og sýnt það að einhverju leyti. Það þarf hins vegar miklu meira til ef 
hugmyndin er að ný fyrirtæki og vaxtarfyrirtæki eigi að leika mikilvægt hlutverk í 
starfasköpun á Íslandi. Um þetta mikilvæga atriði er fjallað nánar í næsta kafla Ný-
sköpun og ný störf. 

Ljúka málum hratt 
Aðstæður á Íslandi eru nú þannig að þau verkefni sem þarf að vinna eru yfirþyrmandi 
mörg, flókin og tímafrek. Hér má nefna ICESAVE samningana, sakamál sem tengjast 
hruninu, endurskipulagningu fyrirtækja sem sum eru í eigu bankanna, skuldavanda 
margra heimila og breytingar á stjórnsýslu í framhaldi af skýrslu þingmannanefndar 
sem dæmi. Því er hér lagt til að allir aðilar leggi sig fram um að ljúka málum hratt. 

Sum verkefni verða einfaldlega að taka sinn tíma og má nefna dómsmál sem dæmi. 
Í dómsmálum er afar mikilvægt að fylgja lögum og reglum og komast að vandaðri 
niðurstöðu og því ekki mögulegt eða réttlætanlegt að ljúka þeim hratt. Varðandi 
dómsmál má þó benda á tvennt sem getur stuðlað að því að þeim ljúki hratt, annars 
vegar að forgangsraða markvisst (sem er að nokkru leyti gert) og hins vegar að menn 
vísi ekki málum til dómsstóla nema skýr þörf sé á því. Í þessu jósi er erfitt að sjá 
réttlætingu á því að umhverfisráðherra ákvað í október 2010 að áfrýja dómi 
héraðsdóms um aðalskipulag í Flóahreppi til Hæstaréttar. 

Í verkefnisstjórnun og tímastjórnun er bent á að það sé algengt að miklum tíma sé 
sóað vegna þess að menn (fyrirtæki, stofnanir og aðrir aðilar) séu með of mörg 
verkefni í vinnslu á sama tíma. Tvennt má gera til þess að vinna gegn þessu, annars 
vegar með því að setja ekki af stað verkefni sem má sleppa og hins vegar með því að 
klára verkefni hratt, jafnvel með því að sætta sig við ófullkomna niðurstöðu. Í rekstrar-
stjórnun, verkefnastjórnun og fleirum fræðum hefur verið dregin fram sú algenga regla 
að oft sé unnt að ná um 80% af mögulegum ávinningi með því að vinna aðeins um 20% 
af þeirri vinnu sem þyrfti til að ná 100% árangri. 

Ríkisstjórnin er með of mörg verkefni á sinni könnu og er það að hluta til 
sjálfsskaparvíti. Skýrt dæmi um þetta er hið svokallaða Magma-mál. Það mál er í eðli 
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sín kaup eins hlutafélags á hlutafé í öðru hlutafélagi af þriðja hlutafélaginu. Þar sem 
fyrsta hlutafélagið er erlent fjallaði til þess bær aðili um lögmæti þessa gjörðar og 
niðurstæðan var að kaupin væru lögleg. Ráðherrar hafa sóðað sínum tíma og annarra 
algerlega að ástæðulausu í þetta Magma-mál. Lagt er til að ráðherrar verji tíma sínum í 
mál sem þörf er að taka tíma í. Sama má segja um Alþingi, en mikið vantar upp á að 
þingmenn nýti tíma sinn í nauðsynleg verkefni. Skýrt og nýlegt dæmi er þings-
ályktunartillaga sem lögð var fram 19. október 2010 um að efna til þjóðar-
atkvæðagreiðslu 27. nóvember 2010 um hvort halda eigi áfram aðlögunar- og 
viðræðuferli Íslands og Evrópusambandsins. 

Óuppgerð mál eru mörg, flókin og tímafrek. Endurskipulagning fjármála fyrirtækja 
og heimila eru dæmi um slík mál sem og (hugsanleg) sakamál. Nú er ekki nokkur 
möguleiki á því að hægt sé að finna sanngjarna eða góða niðurstöðu í mörgum þessara 
mála. Allar leiðir sem fela í sér skuldaniðurfellingar einstaklinga eru t.d. óréttlátar frá 
sjónarhóli einhverra. Þess vegna er lagt til að allir leggi sig fram um að ljúka sem 
flestum slíkum málum hratt. Einnig er lagt til að allir leggi sig fram um að sýna þeim 
skilning sem þurfa að taka ákvarðanir í slíkum málum, þar sem oft þarf að velja á milli 
nokkurra slæmra kosta, en mörg verkefni bankanna eru þessa eðlis. Að sjálfsögðu er 
ekki verið að leggja til óvönduð vinnubrögð, en það má flokka það að verja óþarflega 
löngum tíma í tiltekið mál sem óvönduð vinnubrögð. 

Flýta fyrir erlendri fjárfestingu og uppbyggingu stóriðju 
Þjóðin þarf nauðsynlega á erlendri fjárfestingu að halda til að auka kraftinn í íslensku 
atvinnulífi og auðvelda afnámi gjaldeyrishafta. Einnig er nauðsynlegt að halda áfram 
uppbygginu stóriðju. Þetta tvennt eru í sjálfu sér aðskilin mál og hefði mátt setja þau 
fram sem tvær tillögur. Um þessar mundir er staðan hins vegar þannig að þessi mál 
fléttast mjög sterkt saman og eru tillögurnar því kynntar saman. 

Lagt er til að ríkisstjórnin öll og Alþingi leggi þessum málum lið á svipaðan hátt og 
iðnaðarráðherra hefur verið að gera. Þó skal eftirfarandi tekið skýrt fram: 

 
• Erlend fjárfesting og uppbygging stóriðju skapar aðeins lítinn hluta af 

þeim störfum sem þarf að skapa. En það þarf að gera margt til að skapa 
störf og mun erfiðara og seinlegra að gera það ef þessum þáttum er sleppt. 

• Hér er ekki lagt til að á næstu árum verði farið geyst í virkjanagerð og 
uppbyggingu stóriðju. Í grófum dráttum er rétt að stefna að því að ljúka 
þeim verkefnum sem eru komin af stað og engin sérstök ástæða til að 
stöðva eða tefja. Ekki verði gefin ný virkjanaleyfi sem neinu nemi fyrr en 
rammaáætlun um virkjanakosti hefur verið samþykkt. 

• Við eðlilegar aðstæður eru störf á framkvæmdatíma ekki sterk rök fyrir 
virkjunum eða stóriðjuframkvæmdum. Sem stendur er verktaka- og 
byggingariðnaður í djúpri lægð og því mikill fengur að öllum 
framkvæmdum sem fara af stað á næstu mánuðum. Það munar t.d. mjög 
mikið um það ef vinna við álver í Helguvík og tengd verkefni fer á fullan 
skrið á næstu mánuðum. 

• Við ákvarðanir um nýtingu auðlinda þarf að taka mikið tillit til umhverfis-
sjónarmiða og horfa til langs tíma. 
 

Ríkisstjórn, seðlabanki og aðrir þurfa að gera allt sem hægt er til að gjaldeyris-
höftum verði létt sem hraðast, en eflaust eru gjaldeyrirshöftin ein helsta hindrunin á 
vegi erlends fjármagns sem stendur. Einnig hindrar það í einhverjum mæli að ekki hafa 
náðst samningar í ICESAVE málinu. 

Íslendingar hafa ekki sóst sérstaklega eftir álverum frekar en annarri orkufrekri 
stóriðju. Hins vegar hafa erlend fyrirtæki einkum kosið að byggja álver hér vegna þess 
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að við þá tegund stóriðju nýtast kostir landsins vel en gallarnir vega léttar. Þess vegna 
er hæpið að vera mjög andsnúinn frekari uppbyggingu álvera, t.d. á Norðurlandi 
Eystra, en þó æskilegt ef mögulegt er að auka fjölbreytni í stóriðju. 

Bæta rekstrarumhverfi fyrirtækja 
Eitt af lykilhlutverkum Alþingis og ríkisstjórnar er að skapa sem best rekstrarumhverfi 
fyrirtækja. Því miður hefur rekstrarumhverfi margra íslenskra fyrirtækja stórversnað frá 
því sem það var fyrir hrun. Einkum er það vegna beinna afleiðinga hrunsins, en einnig 
vegna ákvarðana Alþingis sem ríkisstjórnin hefur talið óhjákvæmilegar. 

Við þær aðstæður sem nú eru, þ.e. háar ríkisskuldir og mikinn fjárlagahalla, er ekki 
svigrúm til skattalækkana. Staðan á Íslandi er að þessu leyti svipuð stöðunni í mörgum 
vesturlöndum og þar takast stjórnmálamenn, hagfræðingar og fulltrúar hagsmuna-
samtaka á um hvaða leiðir séu rétt að fara. Við ætum ekki að blanda okkur í þá 
umræðu hér. 

Við viljum draga fram eftirfarandi atriði varðandi betra rekstrarumhverfi: 
 

• Vinna þarf að því að minnka óvissu og auka stöðugleika. Þegar 
forsvarsmenn fyrirtækja eða samtaka atvinnulífsins eru spurðir, þá er 
stöðugleiki venjulega eitt af því sem mikil áhersla er lögð á varðandi gott 
rekstrarumhverfi. Af náttúrulegum ástæðum (sveiflur í sjávarútvegi, smæð 
landsins o.fl.) einkennir óvissa og óstöðugleiki rekstrarumhverfi íslenskra 
fyrirtækja. Stjórnvöld ættu að leggja sig í lima við að minnka óvissu og 
auka stöðugleika en gera oft akkúrat öfugt. Sem dæmi þá hafa ýmsar 
nýlegar ákvarðanir sjávarútvegsráðaherra stuðlað að aukinni óvissu og 
óstöðugleika, m.a. um frjálsar veiðar á úthafsrækju. 

• Stuðla þarf að eðlilegu framboði á fjármagni á hóflegu verði. Til skamms 
tíma litið eru nokkur verkefni sem stjórnvöld þurfa að lekkja kapp á að 
ljúki sem fyrst. Þar standa hæst samningar um ICESAVE, afnám gjald-
eyrishafta og uppgjör ýmissa mála sem tengjast fjárhagsvanda heimila og 
fyrirtækja. Til langs tíma er upptaka nýs gjaldmiðils, evru, sá einstaki 
þáttur sem vegur væntanlega þyngst. Evran mun einnig minnka óvissu og 
stuðla að stöðugleika. 

• Frelsi í alþjóðaviðskiptum og alþjóðasamskiptum verði aukið. Eitt dæmi 
er að leyfa útlendingum að fjárfesta í öllum atvinnugreinum, m.a. 
sjávarútvegi. Annað dæmi er að auðvelda einstaklingum sem koma frá 
löndum utan evrópska efnahagssvæðisins að vinna á Íslandi. 

Margt fleira 
Í undirköflunum þremur hér á undan hafa verið dregnar fram nokkrar tillögur sem 
höfundar telja vera mjög mikilvæg atriði sem geta stuðlað að því að störfum á Íslandi 
fjölgi hratt á næstu árum. Það er hins vegar ótal margt fleira sem vert væri að ræða. 
Hér nefnum við nokkur atriði í viðbót. 
 

• Flýta einstökum verkefnum á vegum ríkis og sveitarfélaga. 
• Forgangsraða verkefnum með því að leggja áhersla vinnuaflsfrek verkefni 

frekar en fjármagnsfrek verkefni. 
• Forgangsraða verkefnum með því að leggja áherslu á verkefni tengd 

þekkingariðnaði. 
• Leggja áherslu á að skapa störf sem tengjast þróun í menntun, bæði með 

tilliti til hvernig þjóðin er menntuð og hvernig hún er að mennta sig. 
• Að ljúka gerð rammaáætlunar um virkjanakosti og afgreiða hana frá 

Alþingi. 
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• Að einstaklingar sýni skoðunum annarra meira umburðarlyndi og geri 
minna af því að kvarta og gagnrýna. Það þarf þó að veita aðhald og sum 
gagnrýni er nauðsynleg. 

• Að fjölmiðlar og aðrir bíði með að gagnrýna og brjóta niður þar til þeir 
hafa sett sig inn í viðkomandi mál. Dómstóll götunnar er því miður ansi 
virkur á Íslandi og eru mannorðssviptingar og kertavaka tengd hvarfi 
hundsins Lúkasar minnisstætt dæmi um slíkt, sjá mynd 1. 
 

 

 

Mynd 1. Um hundrað manns tóku þátt í kertavöku á Akureyri til minningar um hundinn Lúkas, 
sem síðar fannst á lífi („Hundurinn Lúkas“, 2007) 

Nýsköpun og ný störf 

Eitt af þeim úrræðum við atvinnuleysi sem horft hefur verið til er nýsköpun og þá 
yfirleitt í samhengi við stofnun nýrra fyrirtækja, ört vaxandi fyrirtæki eða almennt 
smáfyrirtæki. Þessi umræða hér á landi endurspeglar svipaða umræðu í Evrópa.  

Frægustu rannsóknir sem gerðar hafa verið á starfasköpun eru rannsóknir 
bandaríska hagfræðingsins David Birch (1979, 1984, 1987) í lok áttunda áratugarins og 
byrjun þess níunda. Niðurstaða Birch var að smáfyrirtæki sköpuðu flest störf í 
bandaríska hagkerfinu. Seinni tíma rannsóknir hafa stutt þessa niðurstöður Birch, ekki 
hvað síst rannsóknir Small Business Association í Bandkaríkjunum og OECD. Þessar 
niðurstöður eru þó ekki óumdeildar. Bent hefur verið á galla í gagnagrunninum sem 
SBA hefur notað og aðrar rannsóknir hafa t.d. bent til þess að stórfyrirtæki skapi fleiri 
störf í framleiðslugreinum. Engu að síður hefur ekki tekist að sýna fram á að 
niðurstaða Birch sé röng og sérstaklega ekki hvað varðar starfasköpun í niðursveiflu, 
en niðurstöður Birch benda til að það séu einkum smáfyrirtæki sem skapa störf í 
niðursveiflu. 

Þegar fjallað er um starfasköpun í smáfyrirtækjum er yfirleitt annars vegar verið að 
fjalla um ný fyrirtæki sem verða til og hins vegar ört vaxandi fyrirtæki. Ört vaxandi 
fyrirtæki eru tiltölulega ung fyrirtæki á svokölluðu vaxtarskeiði þar sem þau eru að ná 
aukinni veltu til verða hagkvæm í rekstri. Talsvert er til af rannsóknum sem sýna 
jákvæð áhrif nýrra fyrirtækja á starfasköpun og hagvöxt (Ashcroft og Love, 1996; 
Johnson og Parker, 1996; Reynolds, 1994, 1999) þó skiptar skoðanir séu um hversu 
mikil áhrifin eru (Audretsch og Fritsch, 2002; Fritsch og Mueller, 2004; van Stel og 
Storey, 2004). Að einhverju leyti gefa rannsóknir sem skoða tíma frá stofnun fyrirtækja 
og starfasköpun skýrari mynd af samhengi nýrra fyrirtækja og ört vaxandi fyrirtækja. Á 
meðan ný fyrirtæki hafa jákvæð áhrif á starfasköpun verða áhrifin ekki umtalsverð fyrr 
en eftir að þau hafa verið starfrækt í nokkur ár, þ.e.a.s. það er töf í vaxtarferli fyrirtækja. 
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Rannsóknir benda til þess að allt frá 4 uppí 8 ár geta liðið þar til þess að veruleg 
starfasköpun sem má rekja til nýrra fyrirtækja á sér stað (Babtista, Escária og Madruga, 
2008; Fritsch og Mueller, 2004; Van Stel og Storey, 2004). Niðurstaðan virðist þá vera 
að ný fyrirtæki skapa langflest störf þegar þau hafa þroskast aðeins og verða ört 
vaxandi fyrirtæki. Þetta er í sjálfu sér niðurstaðan sem Birch (1987) komst að.  

Áhugi á starfasköpun nýrra fyrirtækja jókst á Íslandi eftir efnahagshrunið 2008. 
Vísbendingarnar felast í framgangi aðila í stuðningsumhverfinu. Nýsköpunarmiðstöð 
Íslands opnaði fimm frumkvöðlasetur, Hugmyndahús Háskólanna varð til, frum-
kvöðlasetrið Toppstöðin, Innovit hafði frumkvæðið að athafnavikunni, Hugmynda-
ráðuneytið varð til sem vettvangur umræðna og Klak – Nýsköpunarmiðstöð 
atvinnulífsins opnaði nýtt tæknisetur og stofnaði Viðskiptasmiðjuna – Hraðbraut nýrra 
fyrirtækja. Einnig lögðu nokkrar stofnanir aukna áherslu á ný fyrirtæki eins og t.d. 
Samtök iðnaðarins sem héldu Sprotaþing Íslands sem er eins konar aðalfundur sprota 
á Íslandi og stofnuðu ný félög innan samtakanna eins og samtök fyrirtækja í 
leikjageiranum og samtök fyrirtækja í hreinni orku. Rannís breytti áherslum í Tækni-
þróunarsjóði með það að leiðarljósi að styrkja ný fyrirtæki frekar en einungis 
rannsóknir, Vinnumálastofnun fór af stað með átak til þess að hjálpa atvinnulausum 
að búa til fyrirtæki og Starfsorku sem gefur ungum fyrirtækjum tækifæri til að ráða 
atvinnulausa en ríkið borgar þeim áfram atvinnuleysisbætur í sex mánuði. Enn fremur 
fóru tvö frumvörp í gegnum þingið, annað vegna endurgreiðslu á kostnaði við rann-
sóknir og þróun og hitt vegna fjárfestinga í viðurkenndum sprotafyrirtækjum. Án þess 
að þetta sé tæmandi upptalning er ljóst að margt hefur verið gert til þess að vekja 
athygli á nýsköpun og nýjum fyrirtækjum og gera það auðveldara að stofna ný fyrirtæki.  

Árið 2008 var í fyrsta skipti tekinn saman listi yfir sprotafyrirtæki sem var gerður 
opinber. Þetta var listi yfir 100 áhugaverð sprotafyrirtæki sem birtur var í tímaritinu 
Frjálsri verslun. Þessi listi var síðan stækkaður í 200 áhugaverð sprotafyrirtæki árið 
2009 og 140 áhugaverð sprotafyrirtæki á níu áherslusviðum árið 2010. Þessir listar sýna 
að mikil gróska hefur verið í nýsköpun og að ný áhugaverð fyrirtæki verða til á hverju 
ári sem geta orðið stórfyrirtæki framtíðarinnar. 

Nýleg athugum iðnaðarráðuneytisins sem vitnað var í á alþingi bendir til að 500 
störf hafi skapast í sprotafyrirtækjum frá bankahruninu. Það er ekki ósennilegt ef 
niðurstöður rannsóknar sem gerð var á sprotafyrirtækjum árið 2009 (Eyþór Ívar 
Jónsson, 2010) er skoðuð en þar kom fram að þau 125 fyrirtæki sem tóku þátt í 
könnuninni voru búinn að skapa fleiri en 1500 störf. Það eru 12 störf að jafnaði á 
hvert fyrirtæki og miðgildi stofnsárs var 2004 og má þá segja að þessi 1500 störf hafi 
orðið til á fjórum árum. Það er mjög líklegt, eins og aðrir fræðimenn hafa bent á 
(Babtista o.fl. 2008; Fritsch og Mueller, 2004; van Stel og Storey, 2004), að einhver töf 
verði á raunverulegri starfasköpun nýrra fyrirtækja þar sem þau þurfa að komast yfir 
fyrstu hjallana í lífsferlinu áður en þau geta farið að ráða starfsmenn.  

Samkvæmt hagstofunni hefur nýskráningum einkahlutafélaga og almennra 
hlutafélaga fækkað frá því árið 2007, sjá mynd 2. Fjöldi nýskráninga hefur farið úr 
3.700 fyrirtækjum árið 2007 í 2.600 fyrirtæki að jafnaði árin 2008 og 2009. 2.600 
nýskráningar er meðaltalið á þessum tíu árum svo að það er hugsanlega hægt að sjá 
stöðuga aukningu nýskráninga frá 2004 til 2007 sem hluta af bólumyndum þessara ára 
frekar en eðlilega leitni í nýskráningum. Að sama skapi má sjá að fjölgunin árið 2002 er 
að hluta til þar sem ýmis starfsemi var færð í einkahlutafélög. Þannig urðu til ný 
fyrirtæki án þess að ný starfsemi yrði til. 
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Mynd 2. Fjöldi nýskráðra hlutafélaga á Íslandi 
 
Það er ekki hægt að meta út frá gögnum hagstofunnar hvort að þessi 2.600 nýju fyrir-
tæki munu koma til að skapa 12 ný störf að jafnaði á næstu fjórum árum. Það er 
heldur ekki hægt að sjá hve mörg af þeim fyrirtækjum sem stofnuð eru lifa í fjögur ár 
eða lengur. Um 670 fyrirtæki hafa orðið gjaldþrota að meðaltali frá 2005 til 2009 og 
hefur orðið talsverð aukning frá árinu 2007 en gjaldþrota fyrirtæki voru 910 talsins 
árið 2009 og ætla má að þau verði vel yfir þúsund talsins árið 2010. Það þýðir að nettó 
aukning fyrirtækja á Íslandi er um 1.900 fyrirtæki á ári að jafnaði en fór niður í rétt 
rúmlega 1.700 fyrirtæki árið 2009. 
 

 

Mynd 3. Fjöldi gjaldþrota fyrirtækja á Íslandi 
 
Að nettóaukning fyrirtækja hefur dregist saman eftir hrunið felur í sér að færri störf 
verði sköpuð en ella. Ef rannsóknir Birch (1983) eru vísbending um þróun atvinnu-
mála má ætla að stór hluti nýrra starfa verði til hjá þessum nýju fyrirtækjum sem er 
verið að stofna og þá sérstaklega þeim fyrirtækjum sem hafa möguleika á að verða 
vaxtarfyrirtæki. 
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Umræða 

Í greininni er fjallað um mjög flókið og umfangsmikið mál sem erfitt er að afmarka og 
ná utan um. Gerð er tilraun til að gefa einhvers konar yfirsýn yfir viðfangsefnið og 
jafnframt að draga fram nokkur mikilvæg atriði. 

Við byggjum greinina að hluta til á því að setja fram tillögur sem byggjast á 
þekkingu og rannsóknum höfunda. Málið er þó þess eðlis að ekki er mögulegt að sýna 
fram á að tillögurnar séu góðar, en gerð er tilraun til að útskýra tillögurnar og færa rök 
fyrir þeim. Líta ber á þessar tillögur og greinina sem innlegg í umræðu og mögulegan 
umræðugrundvöll eða útgangspunkt í frekari vinnu. Það væri áhugavert að kafa dýpra 
ofan í marga þætti greinarinnar og reyndar hefur það í mörgum tilvikum verið gert. 

Megintillaga okkar er að stuðningur við nýsköpun verði aukinn enn frekar vegna 
þess að nýsköpun er einn af mikilvægustu lyklunum að fjölgun starfa, sérstaklega þegar 
til lengri tíma er litið. 

Við höfum einnig sett fram ýmsar tillögur sem mörgum er beint til ríkisstjórnar og 
Alþingis, en þó ekki öllum. Varðandi fjölgun starfa þá er hlutverk Alþingis og ríkis-
stjórnar fyrst og fremst að skapa gott rekstrarumhverfi fyrirtæja. Um þessar mundir er 
hlutverkið þó mun meira og í greininni er lögð áhersla á að allir leggi sig fram um að 
ljúka sem flestum málum hratt. 

Við tökum undir það sjónarmið að almennt séð sé hlutverk ríkisins ekki að skapa 
störf heldur að skapa aðstæður þar sem aðrir geta skapað störf. Fjölgun starfa er því 
meira háð því sem þjóðfélagsþegnarnir gera heldur en því sem ríkisstjórn og Alþingi 
gerir. Þessir aðilar geta þó haft veruleg áhrif bæði í þá átt að stuðla að tilurð nýrra 
starfa og í þá átt að hindra tilurð nýrra starfa, eins og fjallað hefur verið um í greininni. 

Fjölmörg ný störf hafa orðið til á Íslandi eftir hrun, mörg þeirra í smáfyrirtækjum 
með örfáa starfsmenn. Það er mikill fengur að slíkum störfum en sama á við um þessi 
störf og störf í stóriðju, þau duga ekki til að skapa þann mikla fjölda starfa sem þörf er 
á. Þess vegna er einnig mikilvægt að það fari einnig af stað ný starfsemi sem skapar 
mörg störf en fellur ekki undir stóriðju. Nokkur slík verkefni eru í vinnslu og má nefna 
einkasjúkrahús í Mosfellsbæ og gagnaver og fleira í Reykjanesbæ. 

Það er mjög mikilvægt fyrir Íslendinga að störfum fjölgi mjög hratt á næstu 
mánuðum og árum. Félagsleg vandamál sem tengjast atvinnuleysi er augljós ástæða, en 
það að fleiri taki þátt í að afla ríkissjóði tekna er ekki síður mikilvægt. Einnig er mikil-
vægt að mörg þessara starfa skapi gjaldeyri, þ.e. miði að því að selja útlendingum vörur 
eða þjónustu. Að lokum er síðan æskilegt að störfin verði sem best í ýmsum skilningi, 
en umræða um það er langt fyrir utan ramma þessarar greinar. 

Ef allir leggjast á eitt þá er mögulegt að fjölga störfum á Íslandi mjög hratt og 
mikið. 
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Fjárhagsstaða íslensks sjávarútvegs 

Stefán B. Gunnlaugsson 

Íslenskur sjávarútvegur er mikilvægasta atvinnugrein íslendinga. Fjárhagstaða greinar-
innar skiptir því alla Íslendinga miklu máli. Miklar kollsteypur í atvinnu- og fjármálalífi 
landsins hafa beint athyglinni af fjárhagslegri stöðu atvinnugreinarinnar. Í þessari grein 
er farið yfir fjárhagsstöðu íslensks sjávarútvegs og hvernig hún hefur þróast síðustu ár. 

Afli og verð 

Fiskafli íslenskra skipa hefur farið minnkandi síðustu áratugina. Aflinn var mestur árin 
1996, 1997 og 2002 en þá fór aflinn yfir 2 millj. tonna. Minnstur var aflinn 1991 þegar 
hann var einungis rétt rúmlega 1 millj. tonn og 2008 þegar hann var rúmlega 1,2 millj. 
tonna. Sveiflur í heildarafla hafa að mestu verið vegna mikilla sveiflna í loðnuafla. 
Mestur loðnuafli var þau ár sem heildarafli var mestur, en þau ár fór loðnuaflinn yfir 1 
millj. tonna. 
 

 

Mynd 1. Þróun heildarafla íslenskra fiskiskipa 1991-2008. (Fiskistofa, 2010) 
 
Það er alvarlegt að þorskaflinn – sem er mikilvægasti fiskistofninn – hefur farið 

jafnt og þétt minnkandi. Árið 1991 var þorskafli Íslendinga 306 þúsund tonn en hann 
hefur minnkað nokkuð stöðugt síðan. Aflinn var minnstur 2008 þegar hann var 
einungis 151 þúsund tonn. Afli annarra mikilvægra botnfisktegunda (ýsu, ufsa og karfa) 
hefur ekki náð að vega upp minni þorskafla. Veiðar Íslendinga á ýsu hafa aukist 
verulega en þær voru aðeins 53 þúsund tonn 1991 en voru komnar í 102 þúsund tonn 
2008. Hins vegar hafa veiðar á karfa og ufsa minnkað verulega en samtals veiddu 
Íslendingar 203 þúsund tonn af þessum tveimur fisktegundum 1991 en einungis 146 
þúsund tonn 2008. Því hefur íslenskur sjávarútvegur ekki náð að bæta sér upp minni 
þorskafla með meiri veiðum af öðrum botnfisktegundum. 

Afli af grálúðu sem er mikilvæg fisktegund vegna verðmætis hennar hefur farið 
minnkandi. Aflinn var 35 þúsund tonn 1991 en var einungis 12 þúsund tonn 2008. 
Gífurlegur samdráttur hefur verið í rækjuveiðum. Árið 1991 voru rækjuveiðar íslenskra 
skipa 38 þúsund tonn, en þær náðu síðan hámarki 1995 þegar þær voru 76 þúsund 
tonn. Frá þeim tíma hefur orðið algjört hrun og voru veiðar á rækju á Íslandsmiðum 
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einungis 2 þúsund tonn árið 2008. Alverst hefur þó þróunin verið í veiðum á hörpu-
diski. Þær voru 10 þúsund tonn 1991 en frá árinu 2003 hafa engar veiðar verið á 
hörpudiski. 

Það hefur vegið nokkuð á móti miklum samdrætti í veiðum á loðnu, þorski og 
rækju að veiðar hafa hafist á nýjum fisktegundum. Veiðar á kolmunna hófust aftur 
eftir langt hlé 1995. Þær náðu hámarki 2003 þegar íslensk fiskiskip veiddu 501 þúsund 
tonn af kolmunna. Árið 2008 veiddu þau síðan 164 þúsund tonn. Veiðar á makríl 
hófust að einhverju marki 2008 en þá var aflinn 112 þúsund tonn. Mikil aukning hefur 
verið í síldveiðum en endurkoma norsk-íslensku síldarinnar hefur aukið síldarafla. Árið 
1991 var afli íslenskra skipa af síld 78 þúsund tonn en hann var 370 þúsund tonn 2008. 

Almennt má segja að verð sjávarafurða hafi heldur hækkað síðustu áratugi að 
nafnvirði en það hefur ekki hækkað að raunvirði. Þetta sést þegar mynd 2 er skoðuð 
en hún sýnir þróun á afurðaverði 1991-2009 í SDR að nafnvirði. SDR er skammstöfun 
á reiknieiningu sem Alþjóða gjaldeyrissjóðurinn notar. Vægi einstakra mynta í SDR er 
nú þannig að USD er 45%, EUR 29%, JPY 15% og GBP 11%. Mest hefur verð mjöls 
og lýsis hækkað en verð þess hefur hækkað um 194% á þessu tímabili.  
 

 

Mynd 2. Þróun afurðaverðs í SDR 1991-2008. (Hagstofan, 2010) 

Rekstur fiskveiðanna 

Yfirleitt hefur verið hagnaður af íslenskum fiskveiðum. Þegar tímabilið 1997-2009 er 
skoðað. Þá hefur verið hagnaður flest ár. Þó skera nokkur ár sig úr, en nokkurt tap var 
árin 1997, 2000 og 2001. Ástæður fyrir tapi 2000-2001 eru einkum gengistap af 
langtímaskuldum í erlendri mynt. Verulegt tap var árið 2006 sem var vegna gengistaps 
en árið 2006 veiktist íslenska krónan um 15%. Síðan verður gríðarlegt tap 2008 sem 
enn og aftur er vegna gengistaps en árið 2008 veiktist íslenska krónan um 45%. 

Þrátt fyrir miklar sveiflur í hagnaði vegna sveiflna á gegni íslensku krónunnar þá 
hefur framlegð útgerðarinnar verið nokkuð stöðug. Þetta sést vel á EBITDA 
hlutfallinu en það er sýnt ásamt hagnaðarhlutfallinu á mynd 3. Árið 1997 var EBITDA 
hlutfallið 17% en það var hæst árið 2008 25%. Þetta hlutfall mælir hversu hátt hlutfall 
tekna er eftir til að mæta afskriftum, vöxtum og skattgreiðslum. Athyglisvert er að 
íslensk útgerð hefur náð að hækka þetta hlutfall þrátt fyrir að einn helsti kostnaðar-
liðurinn, olía, hefur hækkað mikið. Árið 1997 var meðalverð olíu um 19 USD á tunnu 
en árið 2008 var það 91 USD. Þetta er gríðarmikil hækkun eða 378%. Árið 1997 var 
olíukostnaður 8,1% af rekstrartekjum en þetta hlutfall var 12,3% árið 2008. 
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Mynd 3. Þróun á EBITDA og hagnaðarhlutfalli íslenskra fiskveiða 1997-2008. (Hagstofan, 
2010) 

 
Hið gífurlega tap sem varð 2008 vekur athygli. Þetta ár veiktist krónan gífurlega 

eða um 45% og olli það gífurlegu gengistapi. Því voru gjaldfærðir fjármagnsliðir 123% 
af rekstrartekjum! Hagnaðarhlutfall þetta ár var því mjög slakt enda var tap útgerðar-
innar 105% af tekjum ársins 2008 eins og sést á mynd 3. Hins vegar hefur EBITDA 
hlutfall aldrei verið eins hátt hjá útgerðinni og árið 2008 þegar það var 25%. 

Rekstur fiskvinnslunnar 

Rekstur íslenskrar fiskvinnslu hefur gegnið vel undanfarið. Undantekningin er árið 
2008 en þá er mikið tap vegna gríðarlegs gengistaps. Almennt er tap á rekstri 
vinnslunnar sömu ár og tap var á útgerðinni. Líkt og þar hafa sveiflur á gengi 
krónunnar mikil áhrif. 

Eins og hjá útgerðinni þá hefur rekstur fiskvinnslunnar verið sæmilega stöðugur 
þrátt fyrir miklar sveiflur í hreinum hagnaði (EBT) sem verið hafa vegna gengis-
sveiflna. Þessi stöðugleiki sést á EBITDA hlutfallinu sem er einna besti mælikvarðinn 
á árangurinn í rekstri. Þetta hlutfall mælir hversu hátt hlutfall tekna er eftir til að mæta 
afskriftum, vöxtum og skattgreiðslum. Hæst var þetta hlutfall 2001 en þá var það 19%. 
Það ár var gegni krónunnar veikt, veiðar miklar og verð sjávarafurða fremur hátt. Allt 
stuðlaði að góðum rekstri og háu EBITDA hlutfalli. Lægst var þetta hlutfall árið 1999 
þegar það var einungis 6%. Þá voru veiðar litlar, sérstaklega loðnuveiðar, en EBITDA 
hlutfall loðnubræðslna er hærra en annarra greina fiskvinnslunnar.Verð sjávarafurða 
var einnig lágt. 

Stærsti kostnaðarliður fiskvinnslunnar eru kaup á hráefni. Hið svokallaða hráefnis-
hlutfall segir hversu hátt hlutfall kaup á hráefni séu af tekjum fiskvinnslunnar. Þetta 
hlutfall hefur sveiflast nokkuð þetta tímabil. Það var 53% 1997, fór hæst í 63% 2002, 
en var síðan komið niður í 55% 2008. Veruleg lækkun á launakostnaði hefur orðið hjá 
fiskvinnslunni. Launkostnaður var 16% af tekjum vinnslunnar 1997. Fór hæst í 20% af 
tekjum 2005 en var komið niður í 12% af tekjum 2008. Þessi lækkun hefur orðið 
vegna hagræðingar sem leitt hefur til aukinna afkasta og fækkunar á störfum. Auk 
þessa leiðir mikil lækkun á gengi krónunnar árið 2008 til lækkunar þessa hlutfalls. 
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Mynd 4. Þróun á EBITDA og hagnaðarhlutfalli íslenskrar fiskvinnslu 1997-2008. (Hagstofan, 
2010) 

 
Á mynd 4 er sýnd þróun á EBITDA og hagnaðarhlutfalli vinnslunnar. Þessi mynd 

er um margt lík samsvarandi mynd (mynd 3) þar sem þróun sömu hlutfalla var rakin 
hjá útgerðinni. Samt vekur athygli að minni sveiflur virðast vera í afkomu vinnslunnar 
en afkomu útgerðarinnar. Ef þetta er skoðað nánar þá er staðalfrávik hagnaðarhlutfalls 
útgerðarinnar þetta tímabil 32% sem er gríðarlega hátt en staðalfrávik hagnaðarhlut-
falls vinnslunnar er 13%. Líklegasta skýringin er sú að útgerðin sé hlutfalllega skuld-
settari og því hafi gengisbreytingar hlutfallslega meiri áhrif á afkomu og fjármagnsliði 
hennar. 

Þróun efnahags 

Á mynd 5 er yfirlit yfir þróun á helstu tölum efnahagsreiknings íslensks sjávarútvegs 
1997-2008. Vegna þess að yfirgnæfandi hluti skulda sjávarútvegsins er í erlendum 
myntum (um 90-93%). Tekjur greinarinnar eru nær allar í erlendri mynt og vegna þess 
að gífurlegar sveiflur hafa verið í gengi íslensku krónunnar, þá er eðlilegast að skoða 
þróun efnahagsreikningsins í SDR. 

 

 

Mynd 5. Þróun helstu tölur efnahags íslensks sjávarútvegs í millj. SDR 1997-2008. ( Hagstofan, 
2010) 

 
Á myndinni sést að efnahagsreikningur íslensks sjávarútvegs hefur stækkað mikið, 

eignir hafa hækkað og skuldir hafa aukist. Aukning skulda hefur verið meiri en eigna 
og því hefur bókfært eigið fé greinarinnar þurrkast út. Í heildina hefur efnahag-
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reikningur íslensks sjávarútvegs stækkað um 55% árin 1997-2008 ef stærð hans er 
mæld í SDR. Hins vegar hefur stærð efnahagsreikningsins hækkað um 201%, sem sagt 
rúmlega þrefaldast ef stærð hans er mæld í ISK. 

Stækkun efnahagsreikningsins í SDR verður vegna fjárfestinga. Mest aukning er í 
öðrum eignum en þær hækka um 507% á þessu tímabili (1997-2008) mælt í SDR en 
um 1075% ef hækkunin er mældi í ISK. Undir öðrum eignum eru aflaheimildir þannig 
að hækkun þessa liðar hefur einkum verið vegna fjárfestinga í aflaheimildum. 
Athyglisvert er að varanlegir rekstrarfjármunir hækka ekki á þessum tímabili. Til varan-
legra rekstrarfjármuna teljast meðal annars skip, tæki og hús. Mælt í SDR lækkar þessi 
liður um 46% en hækkar einungis um 4% mælt í ISK. Því hefur stækkun efnahags-
reiknings og aukin skuldsetning íslensks sjávarútvegs ekki verið vegna fjárfestinga í 
varanlegum rekstrarfjármunum. 

Það verkur athygli að bókfært eigið fé íslensks sjávarútvegs þurrkast út árið 2008. Í 
árslok 2007 var það um 1.120 millj. SDR en er orðið neikvætt um 318 millj. SDR í árs-
lok 2008. Ástæður þessa er hrun krónunnar en 45% lækkun á gengi hennar leiddi til 
mikilla hækkana á skuldum meðan að virði eigna í íslenskum krónum var óbreytt. 

Við athugun á mynd 5 vekur athygli sú mikla aukning skulda sjávararútvegsins sem 
myndin sýnir. Best er að skoða skuldir greinarinnar með því að athuga þróun á nettó-
skuldum. Nettóskuldir eru heildarskuldir að frádregnum veltufjármunum. Nettóskuldir 
leiðrétta því fyrir sveiflum á skuldsetningu sem verður t.d. vegna birgðasöfnunar. Í árs-
lok 1997 voru nettóskuldir íslensks sjávarútvegs samkvæmt tölum Hagstofunnar 892 
millj. SDR sem þá var 87 ma. ISK. Í árslok 2008 voru nettóskuldir íslensks sjávar-
útvegs samkvæmt sömu heimildum 2.473 millj. SDR sem þá var 465 ma. ISK. Þetta er 
því 437% hækkun eða rúmlega 5 földun á skuldum í ISK en 177% hækkun í SDR. Því 
er ljóst að efnahagsleg staða greinarinnar hefur stórversnað á þessu tímabili. 

Skuldastaðan 

Til þess að átta sig betur á skuldastöðu íslensks sjávarútvegs er eðlilegt að setja skuldir 
í samhengi við tölur úr rekstrarreikningi. Þá sjást skuldir í betra samhengi við umfang 
rekstrar, breytingar vegna gengisbreytinga leiðréttast að nokkru og því verður myndin 
skýrari. Þegar nettóskuldir (heildarskuldir-veltufjármunir) eru settar í samanburð við 
heildartekjur (ekki er leiðrétt fyrir innlögðum eigin afla) og útflutningsverðmæti kemur 
sláandi þróun í ljós. Nettóskuldir íslensks sjávarútvegs voru 90% af útflutningstekjum 
ársins 1997 en voru komnar í 272% af útflutningstekjum árið 2008. Þessi þróun sést 
vel á mynd 6. 
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Mynd 6. Þróun á helstu skuldakennitölum íslensks sjávarútvegs 1997-2008. (Hagstofan, 2010) 
 
Sú kennitala sem er mest notuð, og segir skýrustu sögu um þróun á skuldastöðu 

greinarinnar er kennitalan nettóskuldir/EBITDA. Þessi kennitala segir okkur því gróft 
til tekið hversu mörg ár félagið væri að greiða uppi skuldir ef allir fjármunir sem 
reksturinn byggi til færi til greiðslu skulda og engar vaxtagreiðslur væri. Almennt er 
talið að hjá góðum fyrirtækjum með traustan fjárhag þá sé þessi kennitala undir 4,0 en 
ef hún sé komin yfir 10,0 þá sé skuldastaðan óviðráðanleg. Misjafnt er þó eftir 
atvinnugreinum hversu há þessi kennitala má vera þar sem lítil endurfjárfestingaþörf er 
og félög búa við lágan fjármagnskostnað þá má þessi kennitala vera hærri. Hvorugt á 
nú við um íslenskan sjávarútveg og því eru þessi mörk sem áður voru nefnd vel við 
hæfi. Árið 1997 voru nettóskuldir/EBITDA 5,2 en þessi kennitala var síðan hag-
stæðust árið 2001 þegar hún var 3,6. Í árlok 2008 var þessi kennitala síðan komin í 9,8 
og skuldastaða greinarinnar í heild mjög slæm. 

Áhugavert er að bera skuldastöðu sjávarútvegsins saman við skuldastöðu annarra 
fyrirtækja í öðrum atvinnugreinum. Á mynd 7 er sýndur samanburður á skuldastöðu 
sjávarútvegsins við fimm þekkt fyrirtæki. Myndin sýnir kennitöluna nettóskuldir-
/EBITDA og bendir myndin til þess að staða orkufyrirtækjanna sé verst. Þó ber að 
taka fram að orkufyrirtækin tvö þ.e., Landsvirkjun og Orkuveita Reykjavíkur, eru ekki 
fyllilega samanburðarhæf þegar þessi kennitala er skoðuð. Orkufyrirtækin þola meiri 
skuldsetningu en önnur fyrirtæki í þessum samanburði vegna hlutfallslega minni 
endurfjárfestingarþarfar og mun lægri fjármagnskostnaðar. Þau eru samt mjög skuldug, 
sérstaklega Orkuveita Reykjavíkur, en staða hennar er orðin slæm. 
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Mynd 7. Nettóskuldir/EBITDA nokkurra fyrirtækja og íslensks sjávarútvegs. (Kauphöll 
Íslands, 2010) 

 
Þau þrjú rekstrarfélög (Marel, Össur og Bakkavör) sem sýnd eru á myndinni eru 

fyllilega sambærileg við sjávarútveginn við mat á skuldastöðu. Hjá slakasta rekstrar-
félaginu Bakkavör var skuldastaðan örlítið lakari en hjá 20 stærstu sjávarútvegs fyrir-
tækjunum. Hins vegar var staðan verri hjá sjávarútveginum í heild en hjá Bakkavör ef 
eingöngu er horft á kennitöluna í samanburðinum. Aðeins tvö íslensk sjávarútvegs-
fyrirtæki þ.e. Vinnslustöðin og HB-Grandi birta opinberlega uppgjör á heimasíðum 
sínum. Staða þeirra er góð í þessum samanburði, en hún er mun betri en meðaltal 
greinarinnar. 

Lokaorð 

Íslenskur sjávarútvegur hefur þurft að taka á sig verulega aflaminnkun síðustu áratugi. 
Frá árinu 1991 hefur afli minnkað um þriðjung í þorskígildum. Á sama tíma hefur 
verð sjávarafurða í raun staðið í stað eða lækkað að raungildi. Þrátt fyrir það hefur 
verðmæti útfluttra sjávarafurða lítið dregist saman að raunvirði. Mikil hagræðing hefur 
orðið í greininni. Sérstaklega í vinnslunni en mikil fækkun hefur verið á vinnsluleyfum 
og fjölda starfsfólks. Minni hagræðing hefur verið í útgerðinni. Mikil samþjöppun 
hefur verið í aflaheimildum og hefur fyrirtækjum því fækkað og þau stækkað. 

Yfirleitt hefur verið hagnaður af íslenskum sjávarútvegi. Þó skera nokkur ár sig úr. 
Verulegt tap var árið 2006 sem var vegna gengistaps en árið 2006 veiktist íslenska 
krónan um 15%. Síðan verður gríðarlegt tap 2008 sem enn og aftur er vegna 
gengistaps en árið 2008 veiktist íslenska krónan um 45%. Hins vegar hefur framlegð 
(EBITDA) greinarinnar verið stöðug og farið vaxandi. Hæst var framlegð greinarinnar 
árið 2008 síðustu tvo áratugi. 

Skuldir íslenska sjávarútvegsfyrirtækja hafa aukist mikið síðustu ár. Í árslok 1997 
voru nettóskuldir íslensks sjávarútvegs samkvæmt tölum Hagstofunnar 892 millj. SDR 
sem þá var 87 ma. ISK. Í árslok 2008 voru nettóskuldir íslensks sjávarútvegs sam-
kvæmt sömu heimildum 2.473 millj. SDR sem þá var 465 ma. ISK. Þetta er því 437% 
hækkun eða rúmlega 5 földun á skuldum í ISK en 177% hækkun í SDR. Því er ljóst að 
efnahagsleg staða greinarinnar hefur stórversnað á þessu tímabili. 
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Könnun meðal veiðimanna á útgjöldum vegna 
skotveiða  

Stefán Sigurðsson 

Könnun þessi er hluti af stærra verkefni sem nefnist North Hunt. Verkefnið er hluti af 
samnorrænu verkefni og fékk það styrk frá Norðurslóðaáætlun ESB (European 
Commission´s Northern Periphery Programme). Markmið Norðurslóðaáætlunar ESB 
eru m.a. að hvetja til nýsköpunar og aukinnar samkeppnishæfni í dreifbýli um leið og 
lögð er áhersla á sjálfbærni náttúru og samfélags. Þátttökuþjóðir í North Hunt eru 
Finnland, Svíþjóð, Ísland, Skotland og Kanada (North hunt, 2010). 

Greinarhöfundur hefur stundað skotveiðar á þriðja áratug og á þeim tíma hefur 
áhugi á skotveiðum vaxið umtalsvert, sérstaklega á seinni árum. Bændur og aðrir land-
eigendur hafa ekki farið varhluta af þessum aukna áhuga skotveiðimanna. Þar hafa 
þessir aðilar séð sóknarfæri og möguleika til verðmætasköpunar (Sigríður Jóhannes-
dóttir, Eiríkur Blöndal og Árni Snæbjörnsson, 2006).  

Fremur takmarkaðar upplýsingar eru til um efnahagsleg áhrif skotveiða og enn-
fremur eru þær upplýsingar, sem til eru misgamlar. Vísbendingar eru til staðar um 
efnahagsleg áhrif á skotveiðitengda ferðaþjónustu. Á Austurlandi eru skotveiðar að 
stórum hluta í tengslum við hreindýraveiðar. Þessar veiðar eru taldar hafa umtalsverð 
áhrif á efnahag og ferðaþjónustu á svæðinu á veiðitímanum.  

Í þessari grein verða kynntar helstu niðurstöður könnunar sem var framkvæmd 
meðal íslenskra skotveiðimanna. Markmiðið var m.a. að afla upplýsinga um fjárhagsleg 
útgjöld skotveiðimanna og meta efnahagsleg áhrif þeirra. Í grein þessari verður gerð 
grein fyrir helstu niðurstöðum könnunarinnar með aðaláherslu á útgjöld vegna skot-
veiða ásamt því að gerður er samanburður við eldri gögn.  

Aðferðarfræðin 

Markmiðið með þessari könnunar er að leita að mynstri, hugmyndum eða tilgátum í 
stað þess að sannreyna fyrirframgefna tilgátu. Að þessu leyti er rannsóknin leitandi 
(explotatory) (Collins og Hussey, 2003). Spurningalistinn var aðgengilegur á netinu , en 
þá hafa þeir sem fara inn á netið tvo kosti í stöðunni, að svara spurningalistanum eða 
ekki. 

Framkvæmd könnunarinnar 

Könnunin náði yfir árið 2009. Hún samanstóð af 39 spurningum ásamt nokkrum 
undirspurningum. Spurt var m.a. um hvaða bráð væri mest veidd, á hvaða veiðisvæði 
væri helst veitt, hversu oft væri farið til veiða, hve langar veiðiferðir væru, hvers konar 
gistimáti væri notaður í lengri veiðiferðum, hverjir væru helstu veiðifélagar, hve miklu 
var eytt, hvar því var eytt, hvers konar þjónusta var keypt og fleiri af sama toga. 

Þeir sem stunda skotveiðar hér á landi þurfa að vera orðnir tvítugir og vera  
handhafar skotvopnaleyfis og veiðikorts. Veiðikortið gildir í eitt ár og þarf því að 
endurnýja það. Þegar skotveiðimenn skiluðu inn veiðiskýrslu fyrir árið 2009 og sóttu 
jafnframt um nýtt veiðikort á slóðinni: https://www.veidistjori.is/fmi/iwp/cgi?-db=-
veidikort&-loadframes til veiðistjórnunarsviðs Umhverfisstofnunar (UST) þá var í lok 

https://www.veidistjori.is/fmi/iwp/cgi?-db=veidikort&-loadframes�
https://www.veidistjori.is/fmi/iwp/cgi?-db=veidikort&-loadframes�
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þess ferlis vakin athygli á skotveiðikönnuninni. Þaðan var hægt að komast beint inn á 
síðu fyrir þessa könnun. Árið 2009 voru gefin út 12.421 (Umhverfisstofnun, 2010a) 
veiðikort þar af 12.227 til skotveiðimanna með íslenskt heimilisfang. Árið 2009 
skiluðu um 80% skotveiðimanna veiðiskýrslum inn rafrænt á þessari slóð og sóttu 
jafnframt um nýtt veiðikort. Því var það metið svo að vekja mætti athygli um 9.800 
skotveiðimanna á þessari könnun. Þessi hópur var því þýðið í könnuninni. Könnunin 
varð aðgengileg á sama tíma og skilavefur veiðistjórnunarsviðs UST opnaði, sem var 
þann 19. janúar 2010 og var opin til 1. apríl. Þegar upp var staðið þá höfðu 491 svarað 
þessari könnun eða um 5% af þýðinu.  

Kostir og gallar könnunarinnar 
Það eru bæði kostir og gallar þegar notuð er vefkönnun. Kostirnir eru m.a. minni 
kostnaður, hvorki þarf að leggja út fyrir póstburðargjöldum né prentkostnaði og ekki 
heldur kostnaði vegna spyrla. Kannanir sem ná til stórs hóps kosta ekkert meira en 
kannanir sem ætlaðar eru litlum hópi. Aðgangur að svarendum er óháð búsetu þeirra. 
Vefkönnun hentar stórum hópi áhorfenda (notenda) þar sem allir þeir sem heimsækja 
ákveðna vefsíðu hafa sama möguleika á að taka þátt í könnuninni. Skammur við-
bragðstími er einn af kostum vefkönnunar. Svörin við vefkönnun berast strax til um-
sjónaraðila hennar. Hægt er að forrita spurningalistann þannig að svörin fara sjálfkrafa 
í hugbúnaðinn sem greinir þau. Þetta sparar tíma og kemur jafnframt í veg fyrir villur 
við innslátt í hugbúnaðinn með meðfylgjandi afritunarvillum. Einn af göllunum er sá 
hvort þeir sem svara vefkönnun eru dæmigerðir fyrir þýðið. Einnig er oft hægt að 
svara vefkönnunum aftur og aftur (Ilieva, Baron og Healey, 2002).  

Greinarhöfundur sér í þessari könnun bæði kosti þá og galla sem hér að framan er 
vitnað í en það er mat hans að gallarnir séu minniháttar og hafi ekki marktæk áhrif á 
könnunina. 

Bakgrunnur svarenda 
Á töflu eitt eru bakgrunnsupplýsingar um svarendur. Þar sést að um 96% svarenda eru 
karlar og um 4% eru konur. Þetta hlutfall er svipað hlutfalli kynjanna sem voru með 
fullgild veiðikort árið 2009 (Steinar Rafn Beck, tölvupóstur, 3. maí 2010). Fjöldi 
svarenda á aldrinum 30 – 39 og 40 – 49 er svipaður. Meðalaldurinn er 42 ár. 87% 
svarenda er giftur eða í sambúð. Algengasta menntunin er háskólamenntun eða um 
41%.  

Í þessari könnun var búsetu skipt niður eftir póstnúmerum eins og fram kemur í 
töflunni. Um 62% svarenda er búsett á suðvestur horninu eða í póstnúmeri 100 - 299. 
En samkvæmt upplýsingum frá Hagstofunni búa um 70% landsmanna á þessu svæði 
(Hagstofa Íslands, 2010). Þetta hlutfall svarenda í könnuninni er í samræmi við búsetu-
dreifingu skotveiðimanna skv. upplýsingum frá veiðistjórnunarsviði (Steinar Rafn 
Beck, tölvupóstur, 5. apríl 2010).  
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Tafla 1. Bakgrunnsupplýsingar svarenda 

 

 

Veiðar á hreindýrum árið 2009 

Saga hreindýra á Íslandi er ekki gömul. Fyrstu hreindýrin voru flutt til landsins frá 
Finnmörku í Noregi árið 1771. Næstu tvo áratugina voru fluttir inn litlir hópar þeirra. 
Þau voru sett á land í Vestmannaeyjum, á Suður- og Suðvesturlandi, á Norðaustur-
landi og á Austurlandi. Þessi dýr voru hálftamin og hugmyndin með þessum inn-
flutningi var að láta íslenska bændur kynnast hreindýrabúskap. En engin áhugi virðist 
hafa verið fyrir þessari nýjung í búskaparháttum og þessi dýr urðu fljótt villt. Hrein-
dýrunum fjölgaði og þar kom að bændur tóku að líta á þau sem ógnun þar sem þau 
voru í samkeppni við búsmalann um beit. Á tímabilum í sögu þessara dýra voru þau 
ofsótt. Smám saman fækkaði hreindýrunum og að lokum var svo komið að aðeins lítill 
hópur þeirra var eftir á afskekktu svæði á hálendinu norðan Vatnajökuls. Talið er að 
harðir vetur, hagleysa og ofbeit í vetrarhögum hafi ráðið þar mestu um (Helgi 
Valtýsson, 1945) Náttúra Austurlands virðist hins vegar henta þeim mjög vel. 

Fjöldi Hlutfall
Kyn

kk. 461 96,2%
kvk. 18 3,8%

Aldur
20-29 64 13,1%
30-39 150 30,7%
40-49 160 32,8%
50-59 85 17,4%
≥ 60 29 5,9%

Hjúskaparstaða
EInstaklingur/fráskilinn | ekkja/ekkill 62 13,0%
Gifur / í sambúð 414 87,0%

Menntun
Grunnskóla- eða gagnfræðapróf 83 17,3%
Próf í iðngrein 121 25,2%
Stúdentspróf 31 6,5%
Háskólapróf 199 41,5%
Annað en ofantalið 46 9,6%

Búseta
Póstnúmer 100-299 302 61,9%
Póstnúmer 300-399 25 5,7%
Póstnúmer 400-499 12 2,5%
Póstnúmer 500-599 16 3,3%
Póstnúmer 600-699 63 12,9%
Póstnúmer 700-799 46 9,4%
Póstnúmer 800-900 24 4,9%
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Kjörsvæði þeirra þar er á hálendinu norðan og norðaustan við Vatnajökul og á 
Austfjörðum (Náttúrufræðistofa Austurlands, 2010) .  

Niðurstöður könnunarinnar 
Árið 2009 var fjöldi útgefinna hreindýraveiðileyfa 1.333 (Umhverfisstofnun, 2010b). 
Fjöldi svarenda sem fór á veiðar þetta ár var 163 eða um 12%. Í töflu 2 eru niður-
stöður við spurningunni: Vinsamlega áætlaðu hversu miklum fjármunum þú eyddir í 
tengslum við hreindýraveiðiferðina.  

Tafla 2. Áætluð eyðsla 

 

 

Tafla tvö sýnir meðalupphæð útgjalda í hvern þessara kostnaðarliða. Mestu var eytt 
í veiðileyfið eða 67.44. Meðalverð veiðileyfa samkvæmt upplýsingum frá UST var 
69.921 (Steinar Rafn Beck, tölvupóstur, 5. mars 2010). Í veiðibúnað var eyðslan 34.906, 
í leiðsögn 23.772, í eldsneyti 23.229, í fatnað 17.101 og í mat og drykk 15.443. Í öðrum 
liðum voru útgjöld lægri. Í töflunni sést að staðalfrávikið er hátt. Ástæða þess er m.a. 
að svarmöguleikarnir voru gefnir upp í verðbilum. Lægsti svarmöguleikinn var 0 kr., 
síðan 1 – 5.000, 5.001 – 10.000, 10.001 – 15.000, 15.001 – 20.000, 20.001 – 30.000, 
30.001 – 40.000, 40.001 – 50.000, 50.001 – 75.000, 75.001 – 100.000, > 100.000. 
Fjöldi svarenda í hverjum kostnaðarlið er einnig mismikill eða 119 til 175. En aðeins 
þeir sem fóru á veiðar árið 2009 áttu að svara þessari spurningu en fjöldi þeirra var 
163. Ef þessar tölur eru lagðar saman þá kemur í ljós að meðalútgjöld svarenda vegna 
hreindýraveiða árið 2009 voru 217.497 kr. Þegar verð á veiðileyfinu er dregið frá 
þessari tölu þá eru útgjöldin 147.576 kr. 

Skotveiðifélag Íslands (Skotvís) gaf út bækling 2010 sem nefnist Fjölgun hreindýra 
(Skotveiðifélag Íslands, 2010). Þar kemur fram að óbeinar tekjur af hreindýra-
veiðimönnum fyrir árið 2009 séu áætlaðar um 100 milljónir. Þessi tala byggir m.a. á 
meðaleyðslu ferðamanna í kostnaðarliði eins og gistingu, eldsneyti, veitingar, innkaup í 
matvöruverslunum, ÁTVR og afþreyingu. Jafnframt var rætt óformlega við veiðimenn 
um bifreiðakostnað þegar veiðimenn voru á eigin bifreiðum við hreindýraveiðarnar 
(Sigmar B. Hauksson munnleg heimild, 14. júlí 2010). Þegar teknar eru saman 
upplýsingar úr könnuninni 2010 um eftirfarandi kostnaðarliði: mat, drykki og veitingar, 
gistikostnað, flugfar/rútufar, eldsneyti, minjagripi og afþreyingu þá er þessi upphæð 
um 60 milljónir. Erfitt er að fullyrða hvort þessar tölur séu að öllu leyti sambærilegar 

Meðaltal í kr. Staðalfrávik í kr. N

Matur og drykkur 15.443 15.282 175
Gisting 8.908 12.006 158
Eldsneyti 23.229 17.790 168
Flugfar / áætlunarbíll 5.336 15.524 119
Leiga á bíl / sexhjóli 8.564 17.056 141
Veiðileyfi 67.444 32.006 177
Veiðibúnaður 34.906 47.925 160
Fatnaður 17.101 28.350 144
Leiðsögn 23.772 16.559 169
Minjagripir 1.752 8.086 137
Skyndihjálparbúnaður 907 3.168 135
Afþreying 2.247 5.049 148
Annað 7.887 11.670 142
Samtals 217.497
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þar sem greinarhöfundur er ekki með nákvæma sundurliðun á þeim kostnaðarliðum 
sem liggja til grundvallar tölunni úr bæklingi Skotvíss. 

Einnig var spurt í könnuninni: Hvað kostaði heildarpakkinn sem þú greiddir 
leiðsögumanninum 2009? 

  

 

Mynd 1. Hversu mikið greitt til leiðsögumanns? 
 
Á mynd eitt sést að meðalgreiðslan til leiðsögumannsins er 35.981 kr. og staðal-

frávikið er 33.532 kr. Hér voru svarmöguleikarnir gefnir upp í verðbilum eins og þegar 
spurt var um útgjöld vegna hreindýraveiðanna.  

Einnig var spurt: Hversu ánægður eða óánægður varst þú með þekkingu og 
kunnáttu leiðsögumannsins? 

 

 

Mynd 2. Ánægja með leiðsögumann 
 
Eins og sést á mynd tvö er mikill meirihluti svarenda eða um 91% mjög ánægður 

eða ánægður með þekkingu og kunnáttu leiðsögumannsins. Þessi niðurstaða verður að 
teljast mjög jákvæð fyrir leiðsögumenn að mati greinarhöfundar. 
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Á mynd þrjú sést svarið við spurningunni: Er leiðsögumaðurinn þinn búsettur á 
Austurlandi?  

 

Mynd 3. Búseta leiðsögumannsins 
 
Á mynd þrjú sést að mikill meirihluti leiðsögumannanna er búsettur á veiðislóð eða 

um 87%. Það er mat greinarhöfundar að þetta skipti máli fyrir efnahag svæðisins að 
svona hátt hlutfall leiðsögumanna skuli vera af veiðisvæðinu. En samkvæmt upp-
lýsingum á vef Umhverfisstofnunar (Umhverfisstofnun, 2010c) þá eru 87% hrein-
dýraleiðsögumanna búsettir á Austurlandi og Austfjörðum .  

Skotveiðar árið 2009 

Í þessum hluta eru helstu niðurstöður spurninga sem snúa að skotveiðum almennt 
fyrir árið 2009, að hreindýraveiðunum undanskildum. Mynd fjögur sýnir annars vegar 
skiptingu landsins í 6 veiðisvæði. Ástæða þess er sú að þegar sótt er um nýtt veiðikort 
verður um leið að skila inn upplýsingum um veidda bráð, m.a. hvar á landinu bráðin 
var veidd. Hins vegar er búið að setja í grófum dráttum inn skiptingu póstnúmera á 
veiðisvæðin.  
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Mynd 4. Skipting í veiðisvæði og póstnúmer. Heimild UST (2010d). Breytingar eru frá höfundi 
greinarinnar 

 
Þegar spurt var á hvaða veiðisvæði væri algengast að halda til veiða kom í ljós að 

svarendur veiddu oftast á því veiðisvæði þar sem þeir eru búsettir. Nánari sundur-
greining á þessari spurningu sést á töflu þrjú hér að neðan. 

Tafla 3. Búseta og á hvaða svæði er oftast er veitt 

 

 

Þeir svarendur sem búsettir eru í póstnúmer um 100 – 299 veiða mest á veiðisvæði 
VE og þar á eftir á veiðisvæði SU en það svæði er það sem er næst veiðisvæðinu sem 
þeir búa á. Þessi hópur er sá eini sem heldur til veiða á öll svæðin eins og sést á 
töflunni.. Mikill meirihluti annarra svarenda halda til veiða á svæði þar sem þeir eru 
búsettir. Undantekning eru þeir sem eru með búsetu í póstnúmerum 600 – 699 en á 
myndinni sést að þessi póstnúmer skiptast á milli veiðisvæða NV og NE.  

Á mynd 5 sjást niðurstöður spurningarinnar: Hvaða tegund er algengast að þú 
veiðir?  

Búseta Svæði - VE Svæði - VF Svæði - NV Svæði - NE Svæði - AU Svæði - SU
Póstnúmer 100-299 34,8% 8,9% 15,6% 4,6% 7,6% 28,5%
Póstnúmer 300-399 83,3% 4,2% 4,2% 4,2% 0,0% 4,2%
Póstnúmer 400-499 8,3% 91,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Póstnúmer 500-599 6,3% 6,3% 87,5% 0,0% 0,0% 0,0%
Póstnúmer 600-699 6,3% 0,0% 28,6% 57,1% 6,3% 1,6%
Póstnúmer 700-799 4,3% 0,0% 4,3% 0,0% 91,3% 0,0%
Póstnúmer 800-900 12,5% 0,0% 8,3% 4,2% 4,2% 70,8%

Veiðisvæði
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Mynd 5. Algengasta bráðin 
 
Á mynd fimm sést að grágæs er langalgengasta bráðin, í öðru sæti er síðan rjúpa og 

í þriðja sæti er heiðagæs. Þar á eftir eru svo endur og svartfugl. Aðrar tegundir eru 
minna veiddar. Það er mat greinarhöfundar að mikilvægt sé að gæta þess að ekki sé 
gengið of nærri þessum stofnum, sem mest er veitt úr þar sem þeir eru m.a. mikilvægir 
í tengslum við skotveiðitengda ferðaþjónustu.  

Í töflu fjögur eru niðurstöður spurningarinnar: Vinsamlega áætlaðu eftir bestu getu 
hversu miklu þú eyðir að meðaltali á hverju heildarveiðitímabili (hreindýraveiðiferðin 
undanskilin). 

Tafla 4. Áætluð eyðsla á veiðitímabilinu 

 

 

Þegar tafla fjögur er skoðuð kemur í ljós að mestu er eytt í eldsneyti, þá í veiði-
búnað, mat og drykk og í fatnað. Aðrir kostnaðarliðir eru lægri. Í töflunni sést að 
staðalfrávikið er hátt. Hér voru svarmöguleikarnir gefnir upp í verðbilum eins og í fyrri 
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Meðaltal í kr. Staðalfrávik í kr. N

Matur og drykkur 25.579 28.356 449
Gisting 8.990 19.278 411
Flugfar / áætlunarbíll 4.396 16.648 364
Eldsneyti 42.149 36.226 435
Leiga á bíl / sexhjóli 2.238 12.866 372
Leiga á landi til gæsaveiða 10.579 28.333 393
Veiðileyfi 9.008 23.519 398
Leiðsögn 4.269 15.477 383
Veiðibúnaður 27.936 32.799 419
Fatnaður 15.592 20.987 401
Minjagripir 1.472 8.147 372
Skyndihjálparbúnaður 1.485 6.956 377
Afþreying 3.191 8.554 391
Leiga á landi til rjúpnaveiða 1.695 7.355 382

Samtals 158.579
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spurningum varðandi útgjöld. Fjöldi svarenda er mismikill eftir kostnaðarliðum eða frá 
372 til 449. Ef þessi meðaltöl eru lögð saman kemur í ljós að meðaleyðsla svarenda er 
158.579 kr.  

Árið 2001 birti Skotvís niðurstöður könnunar í tímariti sínu (Hjördís Andrésdóttir 
og Sigmar B. Hauksson, 2001), sem framkvæmd var meðal félagsmanna Skotvíss. 
Niðurstaða þeirrar könnunar leiddi í ljós að meðaleyðsla í skotveiðar var 69.000 kr. á 
þeim tíma Þessi upphæð framreiknuð til dagsins í dag er 125.000 kr. (Hagstofa Íslands, 
2010). Ekki er gott að bera þessa tölu saman við þá tölu sem kom fram í greininni hér 
að ofan um meðaleyðslu í skotveiðar árið 2009 (158.579 kr.) þar sem skýrsluhöfundur 
hefur ekki undir höndunum spurningalistann frá Skotvís.  

Eldri gögn og samanburður  
Í töflu 5 sjást niðurstöðurnar þegar spurt var hvort leigt hefði verið land til veiða á gæs 
og/eða rjúpu. Þar sést að 64,9% svarenda segjast aldrei leigja land til gæsaveiða og 
82,9% leigja aldrei land til rjúpnaveiða. Talsverður munur er á fjölda þeirra sem leigja 
land til gæsaveiða annars vegar og hins vegar til rjúpnaveiða. Það er mat greinar-
höfundar að sölubann á rjúpum og rjúpnaafurðum geti átt sinn þátt í þessum mun 
ásamt því að veiðitíminn hefur verið styttur úr 69 dögum niður í 18 daga á sex vikna 
tímabili (Umhverfisstofnun, 2010e). 

Tafla 5. Leiga á landi til gæsa- og rjúpnaveiða 

 

 

Í könnun Skotvíss 2001 var spurt: hvort viðkomandi leigði land til rjúpna- og/eða 
gæsaveiða. Þá sögðust 10,4% svarenda leigja land til skotveiða. Hér er aukning í leigu á 
landi til veiða, að mati greinarhöfundar þótt ekki sé eins spurt í þessum tveimur 
könnunum. 

Þegar spurt var hversu mikið greitt hefði verið fyrir veiðileyfi þá sögðust 58% 
svarenda hafa greitt fyrir veiðileyfi árið 2009. Í könnun Skotvíss 2001 kemur fram að 
tæplega 34% svarenda höfðu greitt fyrir veiðileyfi. Þarna er greinileg aukning milli 
þessara tveggja kannana þar sem eins er spurt í þeim báðum.  

Tafla 6 sýnir útreikninga á tilbúnu dæmi sem birtust á Fræðaþingi landbúnaðarins 
2006 (Sigríður Jóhannesdóttir o.fl., 2006). Hér er verið að leigja út land til gæsa-, 
rjúpna- og andaveiða.  

Tafla 6. Tekjur af sölu veiðileyfa 

 

 

Heildartekjur upp á 323.000 kr. árið 2006 eru 452.000 framreiknaðar til maí 2010 
með því að nota breytingar á vísitölu neysluverðs frá meðaltali ársins 2006 til maí 2009 
(Hagstofa Íslands, 2010). 

Alltaf Mjög oft Oft Stundum Sjaldan Aldrei
Leiga á landi til gæsaveiða 3,3% 6,3% 4,2% 8,6% 12,8% 64,9%
Leiga á landi til rjúpnaveiða 1,6% 0,5% 0,7% 4,7% 9,6% 82,9%

Fjöldi veiðileyfa á 
dag

Fjöldi daga Verð á veiðileyfi Tekjur

Gæsaveiðileyfi 2 7 7.000 98.000
Rjúpnaveiðileyfi 2 20 5.000 200.000
Andaveiðileyfi 1 5 5.000 25.000
Tekjur alls 323.000
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Lokaorð 

Meðaleyðsla í skotveiðar árið 2009 (hreindýraveiðar undanskildar) var 158.579 kr. Ef 
þessi upphæð er margfölduð með fjölda útgefinna veiðikorta til aðila með íslenskt 
póstfang (12.227) sama ár eru þetta um 1.938 milljónir. 

Meðaleyðsla í hreindýraveiðar árið 2009 voru 217.496 kr. Þessi tala margfölduð 
með fjölda útgefinna leyfa (1.333) er 289 milljónir kr. Ef kostnaður vegna veiðileyfis er 
undanskilinn er þessi upphæð 197 milljónir kr. 

Áhugavert væri að framkvæma könnun meðal erlendra skotveiðimanna sem koma 
til veiða hér á landi. En 2009 var fjöldi útgefinna veiðikorta til þessara aðila 194. Þessir 
aðilar þurfa að eyða fé í að koma sér til landsins, ferðir á veiðislóð, í gistingu, fæði og 
aðra þjónustu. Einnig má gera ráð fyrir að einhverjir þessara aðila dvelji hér á landi í 
einhvern tíma án þess að vera á veiðum. Þessi hópur væri væntanlega mjög áhuga-
verður fyrir aðila í skotveiðitengdri ferðaþjónustu.  

Eins og sést á töflu þrjú þá eru skotveiðimenn búsettir í 100-299 sá hópur sem 
heldur til veiða um land allt. Þetta er markhópurinn sem aðilar í skotveiðitengdri 
ferðaþjónustu koma væntanlega til með að einblína á. 

Samkvæmt samanburði á könnuninni 2010 annars vegar og hins vegar 2001 þá er 
greinileg aukning í leigu á landi til skotveiða, sérstaklega til gæsaveiða. Einnig er 
greinileg aukning í kaupum á veiðileyfum á milli þessara kannana.  

Niðurstöður könnunarinnar verða notaðar til þess að meta efnahagslegan ávinning 
af skotveiðum í hinum dreifðu byggðum landsins. Þær geta væntanlega nýst aðilum í 
skotveiðitengdri ferðaþjónustu við uppbyggingu greinarinnar og greina hvar sóknar-
færin liggja. 
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Open product innovation process  

Partner selection 

Preliminary findings of a case study  

Stella Stefánsdóttir 

One way to manage product innovation and systematically drive radical new products 
to markets is through a product innovation process (Cooper, 2009). Innovation pro-
cesses are in an increasing manner adapted towards more open innovation which has 
been practiced for decades (Chesbrough, 2003; Chesbrough, Vanhaverbeke & West, 
2006; Cooper, 2009; Thomke & von Hippel, 2002; von Hippel, 1988, 2007). Around 
29% of Icelandic companies were in the period 2002-2004 involved in some kind of 
external cooperation during innovation (Stella Stefánsdóttir & Runólfur Smári 
Steinþórsson, 2008). External cooperation can be with suppliers, customers (von 
Hippel, 1988; 2007), potential users (Thomke & von Hippel, 2002), competitors 
(Hamel, 1991), research institutions, universities (Laursen and Salter, 2004), public 
organizations and government (OECD & Eurostat, 2005). On one hand research, 
(Faem, Looy & Debackere, 2005) has shown a relation between cooperation with 
customers and suppliers and development of improved products. On the other hand 
cooperation with research institutions and universities is related to development of 
radical new products. Companies cooperate with different cooperation partners on 
different stages of the process (Cooper, 2009). Early in the process research institution 
and universities are desirable partners and later in the process customers and suppliers 
are more desirable cooperation partners (Rothaermel & Deeds, 2004).  

Method 

This is a qualitative study based on Eisenhardt’s (1989) research approach, combined 
with Glazer’s and Strauss’s approach to grounded theory development from 1967 
(Glaser & Strauss, 1967; Strauss & Corbin, 1998) and Yin’s (2003) case study 
approach. Main source of information is from ten in-depth interviews at Marel ehf. 
Kvale’s interview guide was followed (Kvale & Brinkmann, 2009). Data analysis 
included a so called open coding where major categories of information were grouped 
to identify concepts and categories (Creswell, 2007). Selective coding was used to 
integrate and refine categories (Strauss & Corbin, 1998). Axial coding was used to 
systematically develop and link subcategories (Strauss & Corbin, 1998). Finally, 
Gustavsson (1996) approach to formal data structure analysis was used to reject any 
hypotheses that were not supported by data.  

Marel (hereafter the Marel group) is a leading global provider of advanced 
equipment, systems and services to the fish, meat and poultry industries. The Marel 
group has over 3.500 employees worldwide. Marel ehf. (hereafter Marel) is the unit of 
analysis and is a part of the Marel group. The company is located in Iceland and has 
about 350 employees. Marel has a formal R&D division and cooperates with external 
partners during its product innovation process. Regularly the company launches new 
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patent pending products which are sold worldwide. Marel invests 5-6% of annual 
income in R&D. 

Results 

Marel’s product innovation process is ISO (International organization for standard-
ization) documented and includes five phases; idea qualification, evaluation, design 
and prototyping, release and follow-up. Nothing is documented about external co-
operation, but all participants claimed that no new product is developed without 
external cooperation or as a manger said:  

 
It is not possible to work on product development without the possibility of 
cooperation or networking with other companies. The products and the results 
from such development would be far from the best. This is absolutely a clear 
goal at a Marel. 
 

According to the interviews cooperation with customers seem to be an intertwined 
part of the product innovation process at the company. The company also cooperates 
with research institutes, universities, suppliers and in few cases users and other 
companies within the Marel group. A manager said:  

 
The company benefits most by working with customers, then perhaps suppliers, 
then research institutions and universities. 
 

The discussion in the paper will be around these partners 

Cooperation partners at different stages of the process 
For mapping external cooperation at Marel the third phase of the product innovation 
process, design and prototyping, has been split into two different stages whereas 
external cooperation seems to be approached differently when designing than proto-
typing. A so called basic technology development phase was frequently mentioned in 
the interviews. This phase is added to the process for analysis.  
 
Ground technology 
A team working on development of ground technology operates outside the tra-
ditional innovation process. Cooperation at this stage is mainly with research institutes 
and sometimes universities. Participants seemed in many ways not look at this 
cooperation option as essential. They said cooperation is usually initiated and defined 
by research institutes and is most often around mutual innovation projects related to 
an application for government support because:  

 
They are really putting effort into having Marel’s name on the application. Marel 
has a good reputation. Gunnar (one of the research engineers) has a good name 
to get money.  
 

said one of the younger engineers. Another young engineer doubts cooperation 
with research institutes and said: 

 
Regarding the research institutes I have extremely little faith in them.. ..this is all 
about getting the funds.  
 

All participants shared this view to a certain extent. They said, nowadays, Marel 
employees are both better educated, have more diverse education as well as inter-
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national work experience than earlier in the company’s lifecycle. Access to new 
knowledge has also improved by the rapid development of the internet. A experienced 
research engineers said:   

 
I personally feel and I think more people agree that the weight of research 
institution has decreased the last few years. …People are getting more self-
supportive.  
 

At this stage of the process cooperation with universities is usually through 
students who are working on final research projects. Customers are sometimes invited 
to join focus groups to discuss and visualize future trends in the industry.  

 
Idea qualification 
At this stage feasible ideas are selected for further evaluation and eventually turned 
into product innovation projects. Participants explained how product ideas can come 
up in various situations, internally, at sales people’s visits to customers or by 
customers. Participants spoke about the long and curvy road from a product idea to 
an innovation project and how important it is that people out in the field bring 
product ideas to R&D. A lot of ideas seem to “drop out” on the way. To follow 
product ideas through R&D people need to visit customers for proactively develop 
ideas further because they know what questions to ask, according to a participant. A 
young engineer said: 

 
We get a bunch of great ideas all the time and we develop them further. To 
encourage this, people need obviously to see and hear and feel. 
 

A manager emphasized the importance of not spoiling ideas for no one knows in 
the beginning if an idea is a good idea or not. He said:  

 
A matter of fact, we try to encourage people to be fearless to put ideas forward, 
no matter how crazy they are. Nothing is suffocated at birth, nothing at all. 

 
Evaluation  
During the evaluation phase, a justification for further development based on market 
potential, cost and technical risk is put forward. To estimate these factors the 
company has, according to a participant in some rare cases, sought for assistance from 
research institutes to estimate technical feasibility and risk. A need analysis is usually 
done with customers. Either R&D personnel or sales people visit customers in 
targeted markets and measure current production input and output to estimate 
optimal productivity for the new product innovation. An engineer who has a long 
experience on evaluation says it is important that someone that knows how to design 
a new product evaluates input or as he put it:  
 

It is important that those who will work on the development gather data from 
customers, not some sales consultants. 

 
Design 
The design phase includes designing the product and to build a prototype. The design 
phase is completed when the first edition of the prototype has been built and passed 
testing against product specifications. This phase in the product innovation process is 
like a black box for outsiders and R&D seems to be protective of the company’s 
intellectual properties. A manager described it this way: 
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If this is a new technology this is obviously the company’s vital egg. If this is 
something that is generally known today, this is another matter.  

 

In some cases, suppliers’ cooperation is required whereas new components with 
special features are needed for the new product innovation. Suppliers do not get an 
overview of the entire product or solution. 
 
Prototyping (testing) 
When a prototype has been built, an internal testing starts. Participants claim that 
internal testing is never sufficient and R&D team works with customers on testing.. 
Sales- and marketing people at subsidiaries assist R&D staff to define desirable 
customers for testing the prototypes at customers’.  
 
Release 
When the product is ready for manufacturing and general sale it is released. At this 
stage R&D cooperates with sales- and marketing people in subsidiaries, agents and 
even some customers if something comes up with the new product innovation.  
 
Follow up 
The final phase of the process is an adaptation period for the new product. In the 
long run this means minor design changes or improvements of the product over its 
lifecycle. Cooperation related to product innovation at this stage is with customers if 
something related the product design need to be changed and suppliers if components 
need be changed.  
 

Factors influencing selection of cooperation partners 
The participants did not say anything directly about how they came about selecting 
cooperation partners. However, after analyzing the interviews there seem to be a 
pattern of which factors are considered when external partners are selected.  
 
Research institutions and Universities 
Since the company has started to grow and become a prestigious name internationally 
in the industry, research institutions, both Icelandic and increasingly European, plead 
for cooperating with Marel. Research institutions aim is to jointly apply for research 
grants for defined projects whereas Marel’s name on the application increases the 
likelihood of acceptance according to participants. An engineer explained how a 
Nordic research institution which got funding from national government approached 
Marel when it was looking for:  
 

…a dependable world class producer for technical products for the industry. 
 

In few cases Marel has initiated partnership with research institutions to solve 
certain problems, but this is more of an exception according to the participants. 
Marel’s research network is therefore increasingly stretching from Iceland to Europe 
as well. When Marel considers to cooperate with research institutes it looks into what 
type of funds is available for the project. It considered whether there are other 
participants in the project as well as technology knowhow within particular research 
institute.  
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Cooperation with universities is usually through Icelandic research students 
studying at Icelandic universities, in Europe or in the United States. Students 
approach the company to work projects for or within the company during their 
studies.  
Suppliers 
During the product innovation process Marel has a lot of explicit components’ 
demands. The R&D team approaches suppliers when they need specific components 
which the company cannot produce or are not available on the market. Participants 
mentioned supplier’s relevant technology level, size, and ranking of contact person as 
well as loyalty as factors influencing selection supplier to cooperate with. 

It can be complicated to work with too big suppliers, they said, because Marel has 
little or no influence on what they are willing to do. On the other hand if suppliers are 
too small they do not have the necessary capacity to fulfill Marel’s needs. As Marel has 
grown the company has more power to cooperate effectively with bigger suppliers, 
with high technology level. A manager explained how important it is to be in contact 
with the right people:  

 

It was more personal, like a family firm. You came directly in contact to the 
general manager and head of technology. All communication was through them. 
In the other company we were always dealing with the sales guy. It was much 
harder to get to the technical people. It is hard to work that way. I always want 
to cooperate with those who will do the job. I don’t want to talk to the 
messenger. 

 

But, it all comes down to whom at the supplier you are dealing with. They also 
seem to be loyal to their long term suppliers and a manager said: 

 

It is only in the case that we need something absolutely new that we go outside 
our suppliers’ network. Cooperation with our network suppliers which we have 
worked with for a long time is not any worse than cooperation with our own 
companies within the corporate. 

 

Marel’s supplier network is strongest in Europe and Northern America, but 
stretches itself around the globe where the “right” technology is.  
 
Customers 
There is no formal way of selecting customers as cooperation partners during product 
innovation at Marel. Based on the interviews the following factors seem to influence 
the selection of cooperative partners among customers:  
 

• Location close to market 
• Geographical location 
• Culture 
• Trust 
• Production range which reflects the market 
• Size 
• Chemistry  

 
Usually, Marel chooses customers to cooperate with because of their location in 

relation to market importance and geographical location. One of the engineers who 
has long experience of trials said: 
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Cooperative partners are often not only chosen because of product 
development, but with future marketing in mind. 
 

In the recent years Marel’s customers’ cooperation network has stretched around 
the world, closely to Marel’s network of sales- and marketing subsidiaries. A manager 
explains it this way:  

 
In the beginning this (customer cooperation network) was obviously only the 
fishing industry here in Iceland which was only one market, but today this is like 
a spider web which is stretched all over the world. 
 

Geographical location matters in trials, because the new product is usually bulky 
and has to be transported to the customer’s plant. An engineer explained this is: 

 
They are so close to us. Let’s take England as an example. They are located so 
close to us or in Scandinavia which is comfortable.  
 

Another said: 
 
Then it came clear that it was actually too much work going all the way to 
Canada each time we had to try something.  
 

According to them a national culture and organizational similarities seem to play a 
big role. If national culture is much different from the Icelandic national culture it can 
make the cooperation hard. The participants mentioned the Danish and English as 
ideal cooperation partners based on culture similar to culture in Icelandic companies. 
Companies from a particular nation were named as an example of difficult cooperat-
ion partners and as an engineer put it:  

 
They are extremely difficult. You know how they are. I really do not know how 
to describe this, but this really matters. 
 

Trust is an important factor in cooperation according to participants, but is often 
put aside for more desirable location. A manager said: 

 
We choose a customer that we had got to know recently, just because he was 
located closer to the potential market. We have examples of customers that have 
been crossed because we did not come to them again. 
 

Another engineer who has worked on numerous trials claimed it is easier to work 
with partners that you have been working with for a long time. 

According to participants ideally, customer’s production range must eflect a typical 
product range at the market. An engineer who has long experience of customer trials 
said: 

 
We must choose a customer that is typical and often it is good to partner with 
someone who has diverse production. A customer that only reflects perhaps 1% 
of market production does not give an overall picture. 
 

Participants frequently mentioned size of the partnering company in relation to 
selecting customers. However, size is such a relative concept and participants spoke 
about the advantages of being a part of a large organization. That opens opportunities 
for working with larger and often more prestigious customers. A manager said:  
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We are now able to choose amongst more variety of companies and many are 
willing to cooperate with us. Now, when we are bigger and more international 
we are able to cooperate with bigger companies than we were able to cooperate 
with only five or ten years ago.  
 

On the other hand an engineer claimed it is hard to work with companies that are 
much larger and said:  

 
They are such monsters. It is hard to get to the best people. I try to avoid too 
big companies where everything goes upside down if something goes wrong. 
 

An engineer explains that smaller companies are more flexible and with structure 
that is easily. Another engineer says he tries to avoid small companies because: 

 
If something goes wrong, they do not have the capacity to assist you. 
 

According to participants the way people connect during cooperation influences 
results of the cooperation. Usually it is not the person who actually gives permission 
for a trial that works on the trial with Marel’s R&D team. Therefore, even though a 
formal permission for a trial is in place it does not mean that customer’s managers or 
other employees on site are supportive. An engineer put it:  

 
Perhaps, some corporate guys pushed the trial through. It does not mean that it 
has been discussed in details how to operate the trial. I have felt this a little bit 
and there has been a conflict around this”. 
 

This is important says an engineer who has been working on trials for years: 
 
If you don’t have the management of your cooperative partner on board, this 
cooperation is doomed dead.  
 

Even though the companies have a written cooperation agreement the cooperation 
will not be effective unless the people on both sides of the trial have a mutual 
understanding of what needs to be done. This can be a tough job and participants 
mentioned an incident when Marel actually had to change test sites because of 
resistance of customers’ employees. 

Discussion 

The aim of the paper was to show how Marel uses inter-firm cooperation during 
product innovation. According to the participants the most important cooperation 
partners are customers, suppliers, research institutes and universities. Users were also 
named, but they do not seem to be generally involved in innovation projects. In 
theory competitors are also named as cooperative partners, but participants did not 
mention this type of cooperation. Marel has an ISO qualification on its product 
innovation process, but nothing about external cooperation is defined there. Marel’s 
practices supports Rothaermel and Deeds’s (2004) findings as well as Cooper‘s (2009) 
theories which claim companies use different cooperation partners at different stages 
of the product innovation process. As illustrated in figure 1 Marel cooperates with 
research institutes and universities during development of basic technology. Supplier 
networks have been built around the product design phase and partly around 
development on basic technology. Cooperation with customers is mainly in the phase 
of idea qualification, the evaluation phase where R&D people do a need analysis with 
customers at trials.  
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Figure 1. Marel’s open product innovation process. 

 

As claimed in the beginning of the paper the field of partners’ selection is 
understudied. According to the participants there seem to be certain factors that affect 
Marel’s the selection of partners. Figure 2 illustrates factors that affect Marel’s 
decision to participate with particular partner or not. The arrows illustrate if Marel 
approaches partners or vice versa. Research institutions usually initiate cooperation 
when applying for official research funds. Factors like what type of fund, other 
participants in the project and research institution’s ability to solve technical problems 
affect Marel’s decision to participate or not. Marel usually initiates cooperation with 
suppliers. Factors that influence Marel’s decision to participate with suppliers are 
suppliers’ relevant technology level, size of the supplier, position of the contact person 
as well as loyalty if Marel has worked with the supplier before. Usually Marel 
approaches customers for cooperation. Many factors influence Marel’s decision when 
selecting customers as cooperative partners. Location close to important markets and 
geographical location close to Iceland were named. Organizational similarities, as well 
as national culture influence the selection. Size of the company matters as well as trust 
and chemistry between the persons working together.  

Basic 
technology

•Research institutes
•Customers
•Universities
•Other companies within Marel

Idea 
qualification

•Customers
•Research institutes
•Other companies within Marel

Evaluation

•Research institutes
•Customers

Design
• Suppliers

Prototyping

•Customers
•Other companies within Marel

Release
•Other companies within Marel

Follow up

•Other companies within Marel
•Customers
• Suppliers
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Figure 2. Factors which affect selection of cooperation partners. 

Conclusion 

This paper is a part of a more extensive study on strategic inter-firm cooperation 
during product innovation in leading companies. A well grounded partner selection is 
a key factor in building successful strategic networks. Holmberg and Cummings (2009) 
claim that the limited number of literature around partner selection neglects to link 
partner selection to broader strategic management issues and fails to weight and rate 
the many specific elements of partner selection. However, Bierly and Gallagher (2007) 
note that selection is usually made with limited time and information. These results 
(Bierly & Gallhager, 2007; Holmberg & Cumming, 2009) fit with Marel’s partner 
selection pattern where firms trust of potential partners builds on their knowledge of 
them which they have gained through social networks, location, cultural and 
organizational similarities rather than thorough strategic analysis of potential partners. 
The paper also supports research (Cooper, 2009; Rothaermel & Deeds, 2004) that 
have shown that companies cooperate with different partners at different stages of the 
product innovation process. 

The paper provides a foundation for the author’s further studies within the field as 
well as more insight in how leading companies practice open product innovation 
process.  
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- Size of the supplier
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- Other participants
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The relevance and application of Hofstede´s 
work for researchers and practitioners in 

today’s global environment 

Svala Guðmundsdóttir 

In today’s global economy, Multinational Corporations (MNCs) are consistently 
looking for ways to expand their operations to new regions and countries. As a result, 
there is an increased pressure on management to understand the values, behavioral 
structures and differences in national cultures (Walumbwa, Lawler & Avolio, 2007). In 
every cross-border alliance there is the potential of a cultural conflict and 
misunderstanding and as a result, issues relating to national culture and its effects on 
business processes and outcomes, have gained popularity in recent years (Newburry & 
Yakova, 2006). Research into international business has as a result increased 
dramatically in the past 40 years and is predicted to continue on the same path 
merging with related fields of research, searching for clues and directions to greater 
prosperity (Latifi, 2006).  

Hofstede’s Framework on National Cultures 

Hofstede’s framework on national culture has received great attention from business 
scholars in recent years (Sivakumar & Nakata, 2001). Hofstede conducted two 
independent surveys within multinational subsidiaries of the international company 
IBM. The company at that time operated in 40 countries and 66 worldwide locations. 
The survey was administered twice, once in 1968 and again in 1972, generating a total 
of over 88,000 usable responses. Hofstede later expanded the database with additional 
10 countries and three regions (Hofstede, 2001). In the original framework, Hofstede 
introduced four dimensions: power distance, uncertainty avoidance, individualism - 
collectivism, and masculinity – femininity (Hofstede, 2001). Hofstede and Bond (1988) 
later added the fifth dimension to the framework called Confucian dynamism and was 
later renamed by Hofstede as long term orientation.  

Power Distance  
Power distance is essentially used to categorize levels of inequality in organizations 
which Hofstede claims will depend upon management style, willingness of 
subordinates to disagree with superiors, and the educational level and statues accruing 
to particular roles. Power distance serves as an indicator of relational inequality and 
can be used to examine distributive justice at the national level (Hofstede, 2001). 
Several researchers have combined this dimension with such as individualism - 
collectivism when studying employee empowerment, cross-cultural leadership styles 
and management practices (Javidan, House, Dorfman, Hanges & de Luque, 2006). 
Countries which display a high-level of power distance include France, Spain, Hong 
Kong and Iran and countries with low scores are Britain, Germany and the United 
States (U.S.; Hofstede, 2001). Er rétt að setja þetta í sama svigann?? Hér er vísað til 
þess að hér eftir muni ég nota US í staðin fyrir að skrifa United States í hvert sinn, og 
svo er vísað til heimildar.  
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Uncertainty Avoidance 
This dimension has been defined by Hofstede (2001) as the degree to which people 
prefer to experience structured over unstructured situations. It declares how clear the 
rules for behavior are for any given situation. The rules may be expressed or they may 
be unwritten and simply a matter of custom or tradition. Hofstede (2001) argues that 
societies with strong uncertainty avoidance have a scheme for situations and feel that 
what is different is dangerous, while countries with low uncertainty avoidance don’t 
feel that what is different poses any threat. High uncertainty avoidance is said to be 
characteristic in France, Spain, Germany and many of the Latin American countries. 
Societies that showed low to medium uncertainty avoidance according to Hofstede 
(2001) are the Netherlands, the Scandinavian countries and Ireland.  

Individualism - Collectivism  
Individualism and collectivism in Hofstede’s model serve as bipolar variables. They 
describe the relatively individualistic or collectivist ethic evident in a particular society. 
Hofstede (1994) argues that in collectivist societies, children grow up learning to 
identify themselves as members of a group (initially a family) and they learn quickly to 
distinguish between in-group members and out-group members. As they grow, they 
remain loyal to their group. In individualistic societies, however, children learn to 
think of themselves as “I” instead of ‘we” and learn that they will someday have to 
make it in a society on their own merits. According to Hofstede (2001) the U.S., 
France and Spain display high score on individualism and countries like Portugal, 
Hong Kong, India, and Greece are considered collectivist countries.  

Masculinity - Femininity  
Masculinity - femininity are like the individualism - collectivism dimension in 
Hofstede’s (2001) model, or the opposite ends. Values such as assertiveness, 
performance, success and competition are measured to see to what degree they 
dominate over the more feminine or masculine values. Countries that score high on 
masculinity could be expected to have leaders who are performance, success and 
competitive driven. On the other hand, countries which score lower on masculinity 
(and are considered more feminine), could be expected to have leaders that emphasize 
the need for personal relationships, quality of life, and caring for the elderly and show 
concern with the environment. According to Hofstede (2001), high masculinity 
societies include the U.S., Italy, Germany and Japan while more feminine societies 
included the Netherlands and the Scandinavian countries.  

Long Term Orientation 
This is a very interesting dimension because it was not initially identified by Hofstede 
from the IBM data, rather it was developed from values suggested by Chinese scholars 
in 1985 using the Chinese Value Survey (Bond, 1988). Javidan et al. (2006) argue that 
the fact that Hofstede did not recognize this dimension is explained as limitations of 
his own thinking and a sample of how his Western thinking dominated the design of 
the questionnaire in his original international research. This dimension is concerned 
with the Confucian ideal and refers to values such as persistence and thrift, past and 
present orientation, respect for tradition and fulfilling social obligations (Bond & Chi, 
1997). Nations that have been found to score high on long term orientation are China 
and Hong Kong and countries that have scored low on this dimension are Pakistan 
and Nigeria (Bond et al., 2004).  
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Building on Hofstede’s Framework 

Although Hofstede (2001) specified that the original instrument could not be used to 
test individual-level relationship and should be used only at the national level, 
Dorfman and Howell (1988) developed scales, based on Hofstede’s original 
dimensions that were applicable to the individual level or micro unit of analysis. These 
scales contain items measuring each of the four dimensions plus one additional 
conduct, paternalism, which represent the extent to which it is appropriate for 
managers to take personal interest in the private lives of the worker. The scales have 
been found reliable by various other researchers (Kirkman, Lowe & Gibson, 2006). 
Additional scholars who followed similar research paths based on Hofstede’s original 
study include Hofstede and Bond (1988) as well as Samiee and Atanassiou (1988). 
Building on their research findings, evidence exists that national cultures do indeed 
differ across many areas in relation to leadership style (Casimir & Keats, 1996; 
Dorfman & Howell, 1988), decision making (Ali, 1993; Shapiro, Kirkaman & 
Courtney, 2007) and human resource management (Cable & Judge, 1994; Earley, 
1986).  

Numerous cultural studies of both poor and rich nations have focused on a variety 
of national statistics, including employment rates, population growth and political 
stability (Harrison & Huntington, 2000). Franke, Hofstede and Bond (1991) however 
took a different approach and examined the economic growth, or the gross domestic 
product (GDP) of 20 nations over the periods 1965-1980 and 1980-1987. The 
economic growth was then compared to four cultural dimensions obtained by 
Hofstede in his original study in 1980, and four derived by Bond (1988), to determine 
if a relationship exists between cultural values and a nation’s economic performance. 
Franke et al. (1991) found that two cultural dimension individualism and long term 
orientation were shown to be directly related to economic growth. As a result of these 
findings, growing number of scholars, journalists, politicians, and development 
practitioners are focusing on the role for cultural values and attitudes as facilitators of, 
or obstacles to, economic progress (Harrison & Huntington, 2000).  

The most recent expansion on Hofstede’s work is a large empirical study referred 
to as GLOBE. The name GLOBE refers to the Global Leadership and Organizational 
Behavior Effectiveness Research Project. The study involved 127 researchers in 62 
countries around the world and was designed to replace and expand on Hofstede’s 
original framework. The goal of the research was to develop an empirically based 
theory to describe, understand and predict the impact of cultural variables on 
leadership and organizational processes. Survey questionnaires were developed and 
collected from more than 17,000 middle managers in 951 organizations across 3 
specific industries (House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004). 

While Hofstede’s framework has a set of five dimensions, the GLOBE study 
introduced nine dimensions and eighteen culture scores. These dimensions are: 
performance and future orientation, gender egalitarianism, assertiveness, institutional 
and in-group collectivism, power distance, humane orientation and uncertainty 
avoidance. The culture scores are measured on two levels for both practices and value, 
therefore making the culture scores eighteen.  

The GLOBE study has received less criticism than Hofstede’s original framework 
(Smith, 2006). Earley (2006) argues that one reason could be that there are fewer 
controversial issues relating to methodology used or perhaps the GLOBE study is still 
in its infancy and therefore researchers haven’t yet fully analyzed it. However, 
Hofstede (2006) himself has not been holding back on his criticism and has argued 
that the GLOBE study is U.S. centric, that it fails to capture what is intended through 
the questionnaire and that the study’s total of 18 dimensions are unnecessary and lack 
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parsimony. Hofstede (2006) argues further that after having conducted a study on 
national culture as well as having done a large cross-organizational culture study on 
organization cultures, that the two distinct cultures cannot be measured in one as 
done in the GLOBE study. The difference between Hofstede’s organizational culture 
and social culture, and GLOBE´s single approach to organizational and national 
culture, is therefore a basic and unbridgeable difference that needs to be taken into 
account when future researches choose to build upon either study.  

Criticism on Hofstede’s Framework 

Hofstede’s work in creating a five-dimension value system and drawing a world 
cultural map is one of the most comprehensive and cited researches (McSweene, 
2002). However, Hofstede’s work has been criticized by many scholars in relation to 
applications, generalization, ecological fallacy and being descriptive rather than 
predictive.  

The objective of Hofstede’s research was to conduct a comparative study and he 
chose the employees of the international organizations IBM as his research’s 
population. Javidan et al. (2006) argue that Hofstede’s choice of organization was 
based on the fact that he was at the time an employee of IBM and that the survey was 
more of a consulting project conducted for the international organization, therefore 
having other interest at heart when conducted.  

Other researchers such as Fishcer, Ferreira, Assmar, Redford and Harb (2005) 
have, however argued that using an international organization like IBM strengthens 
his work as a comparative study which needs matched and comparable samples. This 
strength on the other hand becomes a weakness if the results are used for 
interpretation of a nation’s culture or values alone. It has been argued by researchers 
that work related values obtained from a Western-minded organization, for example 
in Iran, can neither be generalized to the whole nation nor organizations (Bond, 1988; 
Latifi, 2006). Latifi (2006) argues that the IBM employees studied in Iran at the time, 
were typically middle class, highly skilled, educated, white collar employees. It is 
therefore questionable how much work related values of IBM employees, working in 
an Iranian subsidiary of an international organization can represent the people of a 
country like Iran as a whole.  

Researchers such as Smith, Dungan and Trompenaars (1996) as well as House et al. 
(2006) have all been concerned about the limited number of dimensions identified by 
Hofstede. The fifth dimension discovered by Bond (1988) added further strength to 
this criticism. Since the instrument used in the survey was Western oriented, the 
comprehensiveness of the values under investigation is questionable. Some critics 
argued whether the dimensions developed from data collected between 1968 and 1973 
were artifacts of the period of analysis (Baumgertel & Hill, 1982; Lowe, 1981).  

It is argued by Javidan et al. (2006) that Hofstede’s map is rather a descriptive 
document of a time period rather than a dynamic map of national cultures and they 
argue that since the 1970’s when the IBM data were collected a great deal of social 
change has occurred in many parts of the world. There have been technological 
advances such as the internet with easy communication, easier travel modes that allow 
people to travel extensively without as much cost and all this adds up to a very 
different cultural map than was in the 1970’s.  

Bond and Chi (1997) argue that Hofstede’s framework using five dimensions 
relates to the classification of groups of people who are made of different individuals 
and often labeled into categories such as Arabs, Asian and European. Kanter (1991) 
argues that no one today is purely one thing or the other. For example in Hofstede’s 
(2001) study, the U.S. score number one on the individualistic scale. However, that 
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does not mean that any particular American or any small samples of Americans are 
necessarily individualistic. Therefore, Smith, (2002) argues that if one uses Hofstede’s 
scores to provide a cultural pen-picture of American people, there is the danger of this 
fallacy with its assumption that the people are all identical.  

Application of Hofstede’s Work 

We are often told that the world is getting smaller, television, telecommunication and 
transportation have been argued to make us a “global village” where we will pick up 
each other’s values and adjust our opinions into similar paths (Harrison & Huntington, 
2000).  

A major example of the international context may be seen in the European Union 
(EU). The emergence of an increasingly integrated ‘single market’ with non tariff 
trading is resulting in the free flow of capital, goods, services and labor. There also 
exists a mutual recognition of academic and qualifications that enables employees to 
have their national education valued in any other country within the EU (Brewster, 
Mayrhofer & Morley, 2000). With the emerging markets, number of scholars argued 
that cultural differences would fade when borders opened up for free movement of 
people (Boxall, 1992; Standing, 1997). However, contrary to what was predicted, 
cultural integrity has remained and seems to have grown even stronger. People from 
England still refer to themselves as English, and Danish people refer to themselves as 
Danish instead of European (Brewster et al., 2000). Countries like Switzerland and 
Norway have not shown interest in joining the European Union based on their desire 
to remain independent and in control of its own destiny (Tyson, Witcher & Doherty, 
1994). While the EU is struggling with diversity on the micro level, Standing (1997) 
argues that management practices also still differ considerably and have not merged as 
predicted causing increased problems for organizations. 

Organizations did for some time believe that a good manager in England would 
also be a good manger in other countries and that good effective English management 
practices would be effective anywhere (Hofstede & McCrae, 2004). However, 
Hofstede´s (2001) framework has on the other hand demonstrated that national 
culture implies that one way of acting is preferable to another. When management 
practices are found to be inconsistent with these deeply held values, employees are 
more likely to feel dissatisfied, uncomfortable, and uncommitted. As a result, they may 
be less willing or able to perform their work well (Newman & Nollen, 1996). 
Management practices that have been found to reinforce national cultural values are 
more likely to encourage predicable behavior (Wright & Mischel, 1987), self-efficacy 
and high performance (Earley, 1994).  

As can be seen with the EU, these demographic changes provide opportunities as 
well as challenges for organizations. Diversity and multiculturalism both play many 
important roles in organizations today. Whether operating in Europe, Asia or the U.S., 
managers need to be able to analyze the potential for cultural clashes as well as being 
aware of how culture can be harnessed to dive business forward. This is, however, 
easier said than done and Hofstede (2001) was keen to emphasize that the dimensions 
were not a prescription or formula but merely a concept of framework. Although his 
work has been criticized, it does equip managers with an analytical tool to help us 
understand intercultural differences and why different management approach is 
needed in different nations. The model is simple, it is logical and it is a starting point 
both for individuals, researchers and organizations to understand that there is a 
difference between nations that needs to be recognized.  
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Advancing the Framework 

Since Hofstede’s ground breaking study the variable individualism - collectivism has 
undergone a series of elaborations at the individual and national level. In the original 
framework, Hofstede (2001) defined individualism and collectivism as bipolar 
opposites. The individualistic pole of the dimension was associated with preferences 
for sufficient time for personal or family life, considerable freedom on the job, and 
having challenging work. By contrast, the collectivist pole of the dimension was 
associated with preferences for training opportunities, having good physical work 
conditions and being able to use skills on the job (Realo, Koido, Ceulemans & Allik, 
2002). 

Schimmack, Oishi & Sama hér tel rétt að nota „and“ þegar vitnað er í höfunda í 
textanum en „&“ í sviga Diener (2005) argued that Hofstede’s bipolar approach give a 
rather confusing results when countries are located between the extremes. Brazil for 
example, ranks number 26 out of the 53 countries studied in the individualism - 
collectivism index (Hofstede, 2001). This makes it difficult for someone not familiar 
with Brazilian culture to judge if Brazilian society is a mixture of the opposing types, 
collectivist and individualist, or if the nation equally possesses both characteristics. 
Although argued to be confusing, more critical questions have been raised regarding 
the reliability and validity of Hofstede’s decision to use these variables as bipolar (Erez 
& Earley, 1987). Triandis and Gelfand (1998) argue that treating individualism and 
collectivism as one bipolar variable is questionable because there are as many varieties 
of collectivism as there are collectivist cultures and that individualism and collectivism 
have various sub-forms that manifest themselves predominantly in one particular area 
of social relation or in relation with a specific target group.  

Bond and Smith (1996) were interested in examining this relationship further and 
conducted a meta-analysis of cultural differences based on Hofstede’s cultural 
dimensions and found that the scores for individualism - collectivism were not 
negatively correlated with conformity as suggested by Hofstede (2001). A similar study 
by Oysterman, Coon and Kemmelmeier (2002) also failed to produce convergent 
results and the authors argued that individualism and collectivism at national levels 
should therefore be treated as independent and separate variables. The finding of 
Oyserman et al. (2002) and Bond and Smith (1996) are therefore both inconsistent 
with Hofstede’s traditional conceptualization of individualism and collectivism as 
opposite ends of a single continuum.  

 It is possible that Hofstede’s scores are outdated and the more recent score are 
reporting a more current situation or a trend in individualism and collectivism. 
Hofstede’s original scores were based on data that were collected in 1968 and 1972 
whereas Bond and Smith (1996) and Oyserman et al. (2002) meta analysis were based 
on studies from the 1990s. However, Hofstede (2001) has argued that the rank 
ordering of nation on individualism has remained quite stable and if one argues his 
statement to be true then one has to recognize that the original methodology of 
splitting individualism and collectivism to bipolar variable was not appropriate under 
the new circumstances.  

It has been argued by many scholars that there is no absolute answer to the 
number of important cultural dimensions (House et al., 2004). Rather, as argued by 
statisticians and methodologist, such number is determined only by the strength of 
correlations of dimensions and by the level of analysis (Fowler, 2002; Swanson & 
Holton, 2005). With the evidence of the more recent empirical studies, it is therefore 
recommended that the bipolar variable individualism – collectivism will no longer be 
viewed as the opposite ends of one quantum, but rather divided into two separated 
dimensions making the total dimensions of Hofstede’s model six instead of five.  
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Summary 

Hofstede’s research was valuable foundation in understanding the cultural dynamics 
among nations. The work has been criticized for only producing five dimensions but 
as well has the work been complimented on its simplicity and easily understandable 
dimensions. Because of globalization and emerging markets, Hofstede’s framework is 
still very much relevant today and an important foundation for management to 
understand cultural differences, opportunities and refrain from cultural 
inconveniences.  

It is clear that Hofstede’s framework is currently facing fierce competition from 
the more recent GLOBE study. For those who agree with Hofstede, on using separate 
framework for studying national and organizational cultures, Hofstede’s framework 
will continue to be used as a base for further research. However, the model needs to 
be developed as more research in relation to Hofstede’s variables enters into the field. 
It has therefore been argued that splitting the dimension individualism - collectivism 
into two, will allow Hofstede’s framework to increase its validity and reliability.  
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Íbúðalánasjóður og áhættustýring 

Vilhjálmur Bjarnason 

Íbúðalánasjóður hefur sérstöðu meðal lánastofnana. Sjóðurinn starfar samkvæmt 
sérstökum lögum, lögum um húsnæðismál nr. 44/1998.  

Samkvæmt 1. grein laganna er 
 

„tilgangur laga þessara er að stuðla að því með lánveitingum og skipulagi 
húsnæðismála að landsmenn geti búið við öryggi og jafnrétti í húsnæðismálum 
og að fjármunum verði sérstaklega varið til þess að auka möguleika fólks til að 
eignast eða leigja húsnæði á viðráðanlegum kjörum“. 

 
Í 11. grein laganna er fjallað um eigna og skuldastýringu Íbúðalánasjóðs: 
 

• Íbúðalánasjóður skal varðveita og ávaxta það fé sem hann hefur umsjón 
með. Stjórn Íbúðalánasjóðs getur, að fengnu samþykki félagsmálaráðherra, 
tekið ákvörðun um að fela öðrum varðveislu eigna sjóðsins, að nokkru 
leyti eða öllu. Þess skal gætt að sjóðurinn hafi jafnan nægilegt laust fé til 
að standa við skuldbindingar sínar. 

• Stjórn Íbúðalánasjóðs skal eftir því sem kostur er, og að fengnu samþykki 
félagsmálaráðherra, semja við aðila á markaði um afgreiðslu og innheimtu 
lána eða einstakra flokka þeirra. 

• Íbúðalánasjóður skal halda jafnvægi milli inn- og útgreiðslna sjóðsins og 
gera áætlanir þar um. Sjóðurinn skal koma upp áhættustýringarkerfi í því 
skyni. 

• Íbúðalánasjóði er heimilt að eiga viðskipti með fjármögnunarbréf sín og 
önnur verðbréf. Ráðherra setur í reglugerð ákvæði um áhættuviðmið, 
áhættustýringu, innra eftirlit og viðskipti sjóðsins með verðbréf að 
fenginni umsögn stjórnar Íbúðalánasjóðs og Fjármálaeftirlitsins (Lög um 
húsnæðismál nr. 44/1998). 
 

Samkvæmt 27. grein laga um húsnæðismál nr. 44/1998 skal Fjármálaeftirlitið hafa 
eftirlit með starfsemi sjóðsins, sbr: 

 
„Fjármálaeftirlitið skal hafa eftirlit með því að starfsemi Íbúðalánasjóðs sé í 
samræmi við ákvæði laga þessara og reglugerða settra samkvæmt þeim. Um 
eftirlitið fer samkvæmt ákvæðum laga um opinbert eftirlit með fjármálastarfsemi 
eftir því sem við á“. 

 
Í ársreikningi Íbúðalánasjóðs fyrir árið 2007 er fjallað um þær tegundir áhættu sem 

Íbúðalánasjóður stendur frammi fyrir í rekstri sínum: 
 

„Stýring fjármálalegrar áhættu“ 
• Yfirlit um fjárhagslegar áhættur og skipulag áhættustýringar. 
 

Lykilatriði í daglegri stjórn sjóðsins er að draga úr þeim áhættum sem hann stendur 
frammi fyrir og tengdar eru fjáreignum og fjárskuldum. Eftirfarandi eru þær áhættur 
sem sjóðurinn býr einkum við og máli skipta: 
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• Útlánaáhætta 
• Lausafjáráhætta 
• Vaxtaáhætta“ 

 
Útlánaáhætta sjóðsins hefur verið frekar lítil á liðnum árum, allt fram til ársins 2008. 

Framlag í afskriftareikning útlána, sem er fært til gjalda á ársreikningum sjóðsins, frá 
2004 til 2009 er sýnt í töflu 1(Ársreikningar Íbúðalánasjóðs). 

 
Tafla 1. Virðisrýrnun eigna Íbúðalánasjóðs 

 
    Ár Framlag í 

afskriftareikning 
útlána 

Hlutfall af 
heildareignum í 

árslok 

2002 747.881 0,19% 
2003 936.884 0,20% 
2004 754.890 0,15% 
2005 394.159 0,08% 
2006 83.208 0,02% 
2007 295.227 0,05% 
2008 8.682.839 1,20% 
2009 5.035.314 0,63% 

 
Skýrsla Ríkisendurskoðunar, útgefin í nóvember, 2005 fjallar um starfsemi Íbúða-

lánasjóðs, í tilefni af lánveitingum Íbúðalánasjóðs til fjármálastofnana í kjölfar þess að 
bankar og sparisjóðir hófu skipulega samkeppni á íbúðalánamarkaði (Íbúðalánasjóður, 
2005b). 

Í skýrslunni segir um útlánatöp: 
 

„Til fróðleiks í þessu sambandi má geta þess að útlánatap Íbúðalánasjóðs af 
almennum veðlánum sjóðsins frá 1999-2003 nam að meðaltali um 0,05%. Á 
síðasta ári nam útlánatap hans einungis 0,015%. Þessar tölur eru í samræmi við 
sambærilegar tölur frá Bandaríkjunum og frá Norðurlöndunum. Af 
framansögðu má ráða að lán með tryggu veði í íbúðarhúsnæði eru einhver 
öruggustu lán, sem veitt eru, og sem slík því mjög áhugaverð fyrir 
lánastofnanir“ (bls. 13). 

  
Hér er algerlega horft fram hjá því að á þessum tíma hefur myndast 

„eignabóla“ þar sem raunverð á íbúðarhúsnæði hefur farið fram úr öllum fyrri 
eignabólum, sbr. myndir 1 og 2. Í kjölfar eignabóla verða alltaf mikil afföll á eignum 
fjármálafyrirtækja og í raun ein tegund áhættustýringar að fylgjast með „eignabólum“.  

 

Bankar og sparisjóðir hefja „samkeppni“ við Íbúðalánasjóð 

Í ágústmánuði 2004 hófu bankar og sparisjóðir skipulega samkeppni við 
Íbúðalánasjóð. Helstu samkeppnistæki banka og sparisjóða á íbúðalánamarkaði voru: 
 

1. Vextir, sem voru lægri en útlánavextir Íbúðalánasjóðs 
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2. Hátt lánshlutfall 
3. Ekkert hámark lánsfjárhæðar 
4. Innlánsviðskipti lántaka 

 
Á móti þessum samkeppnistækjum stóð að bankarnir höfðu ekki fjármagnað sig 

með föstum vöxtum með þeim lánstíma, sem í boði voru á fasteingalánum þeirra. 
Þar sem lán Íbúðalánasjóðs voru án uppgreiðslugjalds var hagur af því fyrir lánþega 

Íbúðalánasjóðs að greiða upp lán hjá sjóðnum og endurfjármagna eldri lán og önnur 
óhagkvæm lán með nýjum lánum frá bönkum og sparisjóðum. Á síðari hluta árs 2004 
námu uppgreiðslur að frádregnum nýjum lánum hjá Íbúðalánasjóði 68,8 milljörðum 
(Íbúðalánasjóður, 2004, 2005a). Ný lán banka og sparisjóða til íbúðalána námu á sama 
tíma 140 milljörðum króna. 

Í skýrslu Ríkisendurskoðunar (Íbúðalánasjóður, 2005b) um uppgreiðslur hjá Íbúða-
lánasjóði segir: 

 
„Forsvarsmenn sjóðsins hafa jafnframt bent á að uppgreiðslur í 
húsbréfadeildinni hafa numið rúmum 148 milljörðum króna frá 1. júlí 2004 til 31. 
október 2005“ (bls. 26). 

 
Strax þegar innlánsstofnanir, bankar og sparisjóðir, hófu þessa samkeppni var alveg 

ljóst að stofnanirnar höfðu ekki möguleika á að fjármagna hin nýju útlán á viðunandi 
kjörum fyrir sig. Nægir þar að vísa til bréfs Íbúðalánasjóðs til Fjármálaeftirlitsins árinu 
2005 (Íbúðalánasjóður, 2005b): 

 
„Ábendingar FME, Seðlabankans og Alþjóðagjaldeyrissjóðsins bentu meðal 
annars til þess að sumar fjármálastofnanir hefðu leiðst út í lánveitingar íbúðalána 
í samkeppniskapphlaupi og ekki gætt að því hvernig þær hygðust 
endurfjármagna lánin“. 

 
Með þessum uppgreiðslum stóð Íbúðalánasjóður frammi fyrir áður óþekktum 

vanda. Með því að Íbúðalánasjóður gat ekki innkallað og greitt upp útistandandi 
húsnæðisbréf sat  sjóðurinn uppi með ofgnótt fjár, sem  hann gat ekki lánað út með 
sambærilegum kjörum og sjóðurinn hafði á eigin lántökum. 

Kostirnir, sem Íbúðalánasjóður stóð frammi fyrir, umfram heimildir til uppgreiðslu 
á eign lántökum og kaupum á eigin bréfum á markaði, voru líklega eftirfarandi: 
 

• Að binda laust fé á reikningi hjá Seðlabanka Íslands, sem er banki fyrir 
fjármálastofnanir. Með því móti hefði gnótt lausafjárstaða Íbúðalánasjóðs 
dregið úr innlendum þensluáhrifum og var slíkt í samræmi við 
aðhaldsama peningamálastefnu þess tíma. 

• 6. gr. laga um Seðlabanka Íslands nr. 36/2001: Seðlabanki Íslands 
tekur við innlánum frá innlánsstofnunum en til þeirra teljast 
viðskiptabankar, sparisjóðir, útibú erlendra innlánsstofnana og aðrar 
stofnanir og félög sem heimilt er lögum samkvæmt að taka við innlánum 
frá almenningi til geymslu og ávöxtunar. Honum er einnig heimilt að 
taka við innlánum frá öðrum lánastofnunum og fyrirtækjum í 
verðbréfaþjónustu. 

• Eftir því sem næst verður komist fóru aldrei fram raunverulegar 
samningaviðræður á milli Seðlabanka og Íbúðalánasjóðs um ávöxtun og 
varðveislu á uppgreiðslufé Íbúðalánasjóðs. 

• Að lána fjármálastofnunum laust fé til álíka lánstíma og eigin lántökur 
með  svipuðum kjörum.  
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• Að leggja laust fé í markaðsverðbréf, verðbréfasjóði á vegum annarra fjár-
málastofnana. 

• Að kaupa erlend ríkisverðbréf, en með því hefði Íbúðalánasjóður tekist á 
hendur gengisáhættu, þó á þeim tíma, sem gengi krónunnar var mjög hátt. 
Meðaltal gengisvístölu á síðari hluta árs 2004 var 111,34  en á fyrri hluta 
árs 2005 var meðaltalið 103,18 (Seðlabanki Íslands, e.d.). Með því hefði 
Íbúðalánasjóður aukið við opinberan gjaldeyrisforða, dregið úr 
þensluáhrifum vegna aðgerða bankanna og sennilega dregið úr 
verðhækkunum íbúða, en um það verður fjallað síðar. 

Mynd 1. Þróun gengisvísitölu frá janúar 2004 til október 2008 
 
Seinni hluta árs 2004 voru uppgreiðslur Íbúðalánasjóðs umfram eigin lántökur 14,5 

milljarðar króna, samkvæmt árshlutareikningi og ársreikningi það ár. Þrátt fyrir ofgnótt 
lausafjár taldi sjóðurinn sér skylt að halda áfram útgáfu húsnæðisbréfa með svofelldum 
rökstuðningi í bréfi til Fjármálaeftirlitsins á árinu 2005: 

 
Útgáfa fjármögnunarbréfa sjóðsins hefur um árabil verið ráðandi um 
langtímavaxtastig í landinu og ríkið stendur ábyrgt fyrir öllum skuldbindingum 
hans. Við slíkar aðstæður var algerlega fráleitt fyrir Íbúðalánasjóð að hætta 
útgáfu íbúðabréfa. Slíkt hefði leitt til hruns vaxtamyndunar á markaði og gert 
sjóðinn ósamkeppnishæfan um ný útlán. Lánshæfismat sjóðsins hefði hrunið í 
kjölfarið og hagsmunum ríkissjóðs verið teflt í voða. Þetta hefði verið skýrt brot 
á lagaskyldum stjórnar og framkvæmdastjóra og óhugsandi út frá því hlutverki 
sem sjóðnum er að lögum falið“ (Íbúðalánasjóður, 2005b, bls. 16). 

 
Þessi fullyrðing í bréfi Íbúðalánasjóðs er ekki rökstudd frekar og erfitt að finna 

henni lagastoð. Íbúðalanasjóði er hvergi falið að sjá um vaxtamyndun, enda þótt 
útgáfa sjóðsins á skuldabréfum hafi áhrif á vexti. Að auki er eftirmarkaður með 
skuldabréf og þar ráðast vextir fremur en við útgáfu nýrra skuldabréfa.  Lang-
tímavaxtastig í landinu er áhyggjuefni Seðlabanka og ríkisstjórnar en ekki 
Íbúðalánasjóðs.  

Hafa ber í huga að bréfið er ritað til þess að verja gjörðir sjóðsins vegna lána-
samninga við fjármálastofnanir sem nema 80 milljörðum þann 30. júní 2005 auk 
markaðsverðbréfa að fjárhæð 13, 9 milljarða á sama tíma.  

Um mitt ár 2008 námu lán Íbúðalánasjóðs til fjármálastofnana 102, 4 milljörðum 
og höfðu hækkað um 7, 5 milljarða á fyrra hluta ársins 2008. Þá er eign Íbúðalánasjóðs 
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í markaðsverðbréfum 35 milljarðar. Samtals námu þessir tveir liðir 17,7% af 
heildareignum Íbúðalánasjóðs. Eigið fé Íbúðalánasjóðs var þá 20, 6 milljarðar 
(Íbúðalánasjóður, 2008). 

Lánasamningar Íbúðalánasjóðs við fjármálafyrirtæki 

Íbúðalánasjóður gerði „lánasamninga“ við banka og sparisjóði strax eftir að 
uppgreiðslu hófust. Fyrstu samningarnir voru gerðir í desember 2004. Í nóvember 
2005 var Íbúðalánasjóður búinn að gera samninga við 22 viðsemjendur. 

Í skýrslu Ríkisendurskoðunar frá nóvember 2005 segir um lánasamninga Íbúða-
lánasjóðs við banka og sparisjóði: 

 
„Samkvæmt meginefni lánasamninganna lánaði Íbúðalánasjóður fjármálafyrir-
tækjunum peninga gegn tryggingum í formi kaupréttar í nánar tilgreindum fast-
eignatryggðum veðskuldabréfum, svokölluðum undirliggjandi veðskuldabréfum. 
Lánin skulu endurgreiðast í samræmi við greiðsluskilmála hinna undirliggjandi 
veðskuldabréfa. Samkvæmt lánasamningunum ber Íbúðalánasjóður en ekki 
lántakinn áhættuna af réttum efndum hinna undirliggjandi veðbréfa. 
Skuldbinding lántaka felst fyrst og síðast í að innheimta afborganir af hinum 
undirliggjandi veðskuldabréfum, þ.e. íbúðalánum, sem hann hefur þegar veitt, og 
afhenda þær Íbúðalánasjóði. Áhætta Íbúðalánasjóðs er að þessu leyti mjög 
sambærileg við þá áhættu, sem hann býr við í hefðbundinni húsnæðis-
lánastarfsemi sinni, sbr. 3. þátt laga um húsnæðismál. Þó er ekki réttarsamband, 
a.m.k. ekki beint, á milli sjóðsins og einstakra skuldara íbúðalána samkvæmt 
hinum undirliggjandi veðskuldabréfum. Það sem Íbúðalánasjóður telur sig á 
hinn bóginn hafa áunnið með þessari útfærslu eru betri vaxtakjör til lengri tíma 
en ella auk þess sem hann telur að með þessu móti verði áhætta hans 
minni“ (Íbúðalánasjóður, 2005b, bls. 10-11). 

 
Þar sem Íbúðalánasjóður bar alla útlánaáhættu af þessum samningum þurftu 

bankar og sparisjóðir ekki neina eiginfjárbindingu vegna þessara nýju útlána. Í eðli sínu 
voru útlán samkvæmt samningum Íbúðalanasjóðs og banka og sparisjóða miklu 
fremur fjárvörslusamningur en lánssamningur. Í lánasamningi, sem höfundur hefur 
undir höndum er gert ráð fyrir að endurgreiðslur samninganna endurspegli greið-
sluflæði undirliggjandi lána: 

 
„Við það er miðað að endurgreiðslur af þessum lánasamningi, eins og skilgreint 
er í gr 2.4 og 2.5 gefi ársávöxtun, að viðbættum verðbótum 4,1%, en að 
frádregnum hugsanlegum afskriftum vegna útlánatapa.“ (Lánasamningur milli 
Íbúðalánasjóðs sem lánveitanda og xxx sem lántaka, dags. ógreinileg) 

 
Í samningnum er hvergi fjallað um formlega veðsetningu á tilteknum skuldabréfum, 

aðeins að greiðslur af skuldabréfunum gangi til greiðslu á „lánssamningnum“.  
Íbúðalánasjóður hefur þó heimild til að kaupa undirliggjandi bréf á 5 ára fresti út 

lánstímann, svo og ef eiginfjárhlutfall fjármálafyrirtækisins fer niður fyrir lögbundið 
lágmark. Eftir fall fjármálastofnana í árslok 2008 „keypti“ Íbúðalánasjóður hin undir-
liggjandi skuldabréf. Hæpið er að frágangurinn haldi sem veðsetning gagnvart þriðja 
aðila, þó svo skilanefndir hinna föllnu banka hafi fallist á að afhenta Íbúðalánasjóði 
hin undirliggjandi skuldabréf. Um veðsetninguna er fjallað í skýrslu 
Ríkisendurskoðunar.  

 
„Eðli trygginga Íbúðalánasjóðs vegna lánasamninga þeirra, sem gerðir hafa verið 
við fjármálastofnanir, hafa vafist nokkuð fyrir ýmsum, sem látið hafa sig málið 
varða. Íbúðalánasjóður hefur í þessu sambandi bent á að lánasamningar þessir 
feli í raun í sér kaup á afleiðu, þ.e.a.s. Íbúðalánasjóður felur fjármálafyrirtæki 
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tilgreinda fjárhæð til ávöxtunar og endurgreiðslan byggir á greiðsluflæði 
tiltekinna íbúðalána, sem viðkomandi fjármálafyrirtæki hefur veitt, sem núvirt 
eru miðað við umsamda ávöxtunarkröfu. Í samningunum felst ekki ábyrgð 
fjármálastofnana á endurgreiðslu þar sem markmið samninganna er beinlínis að 
flytja efndaáhættuna frá fjármálastofnunum til Íbúðalánasjóðs. Með þessum 
hætti er m.a. girt fyrir að viðkomandi lán hafi í för með sér eiginfjárbindingu hjá 
fjármálastofnunum á samningstímanum. Veð hefur því ekki verið tekið í hinum 
undirliggjandi skuldabréfum með formlegum hætti” (Íbúðalánasjóður, 2005b, 
bls. 12). 

 
Hæpið er að frágangurinn í lánasamningnum haldi sem veðsetning gagnvart þriðja 

aðila, þó svo skilanefndir hinna föllnu banka hafi fallist á að afhenda Íbúðalánasjóði 
hin undirliggjandi skuldabréf í uppgjöri á þessum lánasamningum. Á sama tíma eru 
færð til gjalda verulega aukin framlög í afskriftareikning útlána Íbúðalánasjóðs. 

Í viðauka með lánasamningunum eru tilgreind þau skilyrði, sem hin undirliggjandi 
veðskuldabréf verða að uppfylla, en þau eru þessi (Íbúðalánasjóður, 2005b, bls. 11): 
 

• Skuldabréfin skulu tryggð með 1. veðrétti í íbúðarhúsnæði. 
• Veðhlutfall má ekki vera hærra en 80% af markaðsverði. 
• Lánið skal bundið vísitölu neysluverðs. 
• Skuldabréfin skulu bera 4,15% eða 4,20% vexti. 
• Skuldara ber að uppfylla skilyrði lánastofnunar um viðskipti. 
•  Hvert skuldabréf má ekki vera hærra en 25 milljónir. 

 
Til samanburðar má geta þess að hámarkslán Íbúðalánasjóðs á þessum tíma voru 

14,9 milljónir en hækkaði í 15,9 milljónir þann 12. apríl 2005 (Félags- og trygginga-
málaráðuneytið, 2005). Ekki verður betur séð en að með framkvæmd þessari sé verið 
að fara á svig við útlánahamark samkvæmt reglugerðum. Ekki verður betur séð en 
Íbúðalánasjóður hafi að hluta til fjármagnað uppgreiðslur á eigin lánum með þessum 
„lánveitingum“ og að nokkru skapað eigin vanda. Allar innlánsstofnanir voru aðilar að 
slíkum lánasamningum að Kaupþingi Banka hf. undanskildum. 

Sigurjón Þ. Árnason fjallaði um aðkomu viðskiptabankanna að húsnæðislánum hjá 
Rannsóknarnefnd um fall bankanna. Eftirfarandi kemur fram í Skýrslunni: 

 
„Þegar bankarnir komu inn á húsnæðismarkaðinn hækkaði húsnæðisverð ört og 
hægt var að lána einstaklingum og fjölskyldum mun hærri upphæðir. Sigurjón Þ. 
Árnason, bankastjóri Landsbanka, segir að húsnæðislán bankanna hafi verið 
„tómt rugl“. Lánin voru á of lágum vöxtum fyrir bankana og hann sá ekki 
hvernig þetta ætti að vera gerlegt: „En hvað áttirðu að gera? Þegar kerfið er 
hannað þannig að ef þú ferð í viðskipti þá ertu læstur næstu 40 ár. Hvað áttu að 
gera? Og þú bara ferð út í vitleysuna líka. Og ég var alltaf hissa á að Moody‘s 
sögðu ekki við mann: Eruð þið klikkaðir? Ég var alltaf að vona að þeir mundu 
setja eitthvert vit í galskapinn”(Páll Hreinsson, Sigríður Benediktsdóttir og 
Tryggvi Gunnarsson, 2010, bls. 64). 

Áhrif á íbúðamarkað 

Til að rannsaka verðbreytingar á íbúðamarkaði er rétt að skoða gögn frá 
Fasteignaskrá (Þjóðskrá Íslands, e.d.).  Samkvæmt þessari verðskrá og eldri gögnum 
frá Þjóðhagsstofnun var verð á íbúðarhúsnæði í Reykjavík tiltölulega stöðugt frá 1980 
til 1990 en þó var verðhækkun í kjölfar kerfisbreytinga á árunum 1983-84 
(Þjóðhagsstofnun, 2001). Með því að skoða verðbreytingar frá 1997 og setja verðið 
100 í janúar 1997 sjást verðbreytingar eftir að verð hefur verið leiðrétt með vísitölu 
neysluverðs án húsnæðis til að fá „raunverð“. 
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Mynd 2. Raunverð íbúðarhúsnæðis í Reykjavík 

 
Þegar íbúðaverð náði hæstum hæðum hafði það hækkað um 150% - 170% umfram 

almennt verðlag. 
 

 
Mynd 3. Breytingar á húsnæðisverði eftir 2004 

 
Á myndunum sést að íbúðaverð nær hæstu hæðum (raunverð) í október 2007 en 

lækkaði fram til júní 2010 í svipað og verðið var áður en „samkeppni“ hófst á 
íbúðalánamarkaði. 

Á mynd 3. er íbúðaverð sett í 100 í ágúst 2004, en þá hófst „samkeppnin” á 
íbúðalánamarkaði. Eftir að samkeppnin hófst hækkaði verð á fasteignum í Reykjavík, 
frá ágúst 2004 fram til október 2007 um 63%.  
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Það er auðvelt að reikna út hvenær „veðhlutfall“ fer yfir 100% þegar eign hefur 
verið keypt í eignabólu, og lánveitingar miðuðust við 80% eða 90% af markaðsverði 
við lánveitingu. Hinar háu færslur í afskrifareikning útlána hjá Íbúðalánasjóði á 
árunum 2008 og 2009 eru augljóslega afleiðing af „eignabólu“.   

Lagagrundvöllur 

Íbúðalánasjóður starfar á grundvelli laga um húsnæðismál nr. 44/1998 eins og fyrr 
segir. Í tilvitnuðum lögum eru ákvæði um áhættustýringu og að setja skuli reglugerð 
um áhættustýringu Íbúðalánasjóðs, en það er í fullu samræmi við ákvæði laga um 
fjármálafyrirtæki  nr. 161/2002 þar sem orðið áhætta kemur fyrir um 50 sinnum í 
einhverju sambandi. Í raun má segja að Íbúðalánasjóður hafi þær grunnskyldur að sjá 
til þess að í landinu verði ávallt starfandi stofnun til að lána til fasteignakaupa 
einstaklinga. Á sjóðnum hvíla skyldur um ráðdeild í meðferð fjármuna án þess að á 
sjóðnum hvíli sú skylda að hámarka hagnað af starfsemi sjóðsins. Því er það mjög 
frjálsleg túlkun að Íbúðalánasjóði sé heimilt að lána samkeppnisstofnunum á sama 
tíma og þær eiga í grimmri innbyrðis samkeppni og ekki síður í samkeppni við sjóðinn 
sjálfan, sér í lagi þegar stjórnvöldum er ekki ljóst hvernig samkeppnisaðilar fjármagna 
sína samkeppni. 

Íbúðalánasjóður leitaði til Árna Páls Árnasonar hdl. og óskaði eftir áliti 
lögmannsins á því hvort lánaviðskipti Íbúðalánasjóðs við banka og sparisjóði stæðust 
lög og reglugerðir um sjóðinn. Lögmaðurinn var á sama tíma lögfræðilegur ráðgjafi 
Íbúðalánasjóðs. Í álitsgerð lögmannsins víkur hann að skyldu sjóðsins til að ávaxta sitt 
fé (Íbúðalánasjóður, 2005b). 

 
„Samkvæmt 4. gr. laga nr. 44/1998 um húsnæðismál, sbr. lög nr. 57/2004, skal 
Íbúðalánasjóður annast stjórn og framkvæmd húsnæðismála samkvæmt 
lögunum. Skv. 1. tölul. 9. gr. laganna skal Íbúðalánasjóður annast lánveitingar og 
sinna viðskiptum með skuldabréf sem sjóðurinn gefur út í samræmi við ákvæði 
laganna. Þá skal sjóðurinn skv. 1. mgr. 11. gr. laga nr. 44/1998 „varðveita og 
ávaxta það fé sem hann hefur umsjón með“ og að gæta þess að sjóðurinn „hafi 
jafnan nægilegt laust fé til að standa við skuldbindingar sínar“. Sjóðurinn skal 
skv. 3. mgr. 11. gr. „halda jafnvægi milli inn- og útgreiðslna sjóðsins og gera 
áætlanir þar um“. Um lánveitingar sjóðsins er fjallað í V. og VI. kafla laganna. 
Ljóst er af framansögðu að Íbúðalánasjóður getur einungis lánað fé sem hann 
aflar með útgáfu skuldabréfa skv. 10. gr. með lánveitingum til húsnæðismála í 
samræmi við ákvæði V. og VI. kafla laganna. Á hinn bóginn hvílir á sjóðnum 
skýr lagaskylda til að varðveita og ávaxta það fé sem hann hefur umsjón með og 
að halda jafnvægi milli inn- og útgreiðslna sjóðsins. Þegar lántakendur greiða 
upp lán fyrir gjalddaga skapast ójafnvægi milli inn- og útgreiðslna sjóðsins. 
Æskilegt er að nýta slíkar uppgreiðslur til endurgreiðslna eldri lána og nýrra 
útlána,ef kostur er. Í því sambandi þarf þó að hafa í huga að sjóðnum ber skv. 1. 
tölul. 9. gr. laganna að sinna viðskiptum með skuldabréf sem sjóðurinn gefur út. 
Sjóðurinn þarf því líka að gæta þess að framboð íbúðabréfa sé nægjanlegt til að 
tryggja eðlilega verðmyndun með bréfin á markaði. Ef uppgreiðslur eru meiri en 
svo að sjóðurinn geti ráðstafað þeim til afborgana eldri lána eða nýrra útlána 
hlýtur sjóðurinn í samræmi við lagaskyldur sínar skv. 11. gr. laganna að þurfa að 
leita eins góðrar ávöxtunar og kostur er fyrir það fé og leitast við að forðast 
misvægi milli líftíma eigna og skulda, í samræmi við almenn viðmið um áhættu-
stýringu, enda beinlínis gert ráð fyrir að sjóðurinn beiti hefðbundnum áhættu-
stýringaraðferðum í frumvarpi því sem varð að lögum nr. 57/2004 og í 
reglugerð nr. 544/2004 um fjárhag og áhættustýringu Íbúðalánasjóðs. Að öðrum 
kosti eru stjórnendur sjóðsins ekki að sinna þeirri lagaskyldu sem á þeim hvílir 
með skýrum hætti skv. 11. gr. laganna“ (bls. 18). 
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Eftirlitstofnun EFTA (ESA) hafði í ágúst 2004 komist að þeirri niðurstöðu að 
starfsemi Íbúðalánasjóðs væri í samræmi við reglur um ríkisstyrki í EES samningnum 
(EFTA, 2004). Reyndar hratt EFTA dómstóllinn þessari niðurstöðu ESA með 
úrskurði þann 7. apríl 2006 (EFTA court, 2006). 

Í greinargerð Ríkisendurskoðunar  (Íbúðalánasjóður, 2005b) er álit lögmannsins 
túlkað svo: 

 
„Af þessum sökum m.a. hefur sjóðurinn að mati Árna almennt frelsi til 
hegðunar á markaði með sama hætti og önnur fyrirtæki, svo fremi sem sjóðurinn 
virði þá lagalegu umgjörð, sem um hann hefur verið mörkuð og að 
fjármögnunarkerfi hans sé í samræmi við þá umgjörð. Hann bendir jafnframt á 
að í ákvörðun ESA komi skýrt fram að miklu skipti við mat á umgjörð sjóðsins 
að sá ávinningur, sem sjóðurinn hefur af ríkisábyrgð á skuldbindingum sínum og 
skattfríðindum, skili sér beint til lánþega hans í formi betri lánskjara.” (Bls. 18-
19). 

 
Síðan er vitnað í lögmanninn orðrétt: 
 

„Það er lykilatriði að ekki sé rofin sú beina tenging sem er á milli fjáröflunar 
sjóðsins á mörkuðum með ríkisábyrgð og lánveitinga sjóðsins. Með öðrum 
orðum er það ljóst að ef Íbúðalánasjóður myndi afla fjár á fjármálamörkuðum 
með ríkisábyrgð og endurlána það bönkum eða fyrirtækjum myndi sjóðurinn 
brjóta í bág við þá umgjörð sem ESA hefur fallist á og slíkt fela í sér ólögmætan 
ríkisstyrk við viðkomandi banka og fyrirtæki. Á hinn bóginn er það ljóst að 
Íbúðalánasjóður verður að ástunda virka áhættustýringu með sama hætti og 
önnur fjármálafyrirtæki gera, til að uppfylla ákvæði 11. gr. laganna um 
húsnæðismál. Þar eiga ekki að gilda önnur viðmið um sjóðinn en um aðrar 
fjármálastofnanir og svigrúm hans þar á að markast af almennum sjónarmiðum 
um fjármálaeftirlit og hefðbundna áhættustýringu. Það er mikilvægt út frá 
ríkisstyrkjareglum að rekstri sjóðsins sé hagað með svo ábyrgum hætti að ekki 
komi til þess að reyni á bakábyrgð ríkisins á skuldbindingum sjóðsins. Það er því 
ekkert í ríkisstyrkjareglum EES-samningsins sem kemur í veg fyrir að sjóðurinn 
stundi virka áhættustýringu í samræmi við ákvæði 11. gr. laganna (bls. 19). 
 
Að því er varðar þá spurningu hvort að í lánum Íbúðalánasjóðs til bankanna 
felist að verið sé að lána bönkunum fé með ríkisábyrgð er því til að svara að svo 
er skýrlega ekki. Íbúðalánasjóður nýtur eigandaábyrgðar ríkisins á 
skuldbindingum sínum. Af því leiðir að ríkið ábyrgist í reynd endurgreiðslu 
skuldabréfa þeirra sem Íbúðalánasjóður gefur út til að fjármagna starfsemi sína. 
Það fé sem fæst fyrir þau skuldabréf er með ríkisábyrgð. Það fé fer einungis til 
útlána til einstaklinga, fyrirtækja, félagasamtaka og sveitarfélaga vegna byggingar 
eða kaupa á íbúðum. Ef sjóðurinn aflaði fjár með skuldabréfaútboði til 
endurlána til bankanna, væri um lán með ríkisábyrgð að ræða. Lánasamningar 
Íbúðalánasjóðs við bankana fela hins vegar í sér ávöxtun uppgreiðslufjár. Það er 
fráleitt með öllu að greina ekki á millifjármögnunarbréfa sjóðsins sem bera 
ríkisábyrgð og svo uppgreiðslufjár, sem er fyrirframendurgreiðsla lántakenda á 
lánum sem sjóðurinn hefur veitt. Í síðara tilvikinu hefur lántaki, sem fékk lán 
sem var fjármagnað með ríkisábyrgð, kosið að greiða lánið upp hraðar en 
upphaflega var áætlað. Sjóðurinn þarf að ávaxta það fé þar til að kemur að 
gjalddaga þeirra skuldabréfa sem að baki láninu standa. Það er því ótvírætt að 
ávöxtun uppgreiðslufjár í áhættustýringarskyni felur ekki í sér lán með 
ríkisábyrgð til viðkomandi banka. Af framansögðu tel ég rétt að draga þá ályktun 
að 11. gr. laga nr. 44/1998, sbr. lög nr. 57/2004, kalli á að Íbúðalánasjóður gæti 
þess að ávaxta eins vel og kostur er það fé sem hann fær vegna uppgreiðslna 
eldri lána og gæta í því sambandi sérstaklega að samræmi í líftíma eigna og 
skulda, svo og ásættanlegri áhættu og vaxtamun. Svigrúm sjóðsins til að velja um 
ávöxtunarkosti takmarkast að þessu leyti einungis af ákvæðum í reglugerð og 
áhættustýringarstefnu sjóðsins. Lög um sjóðinn og ákvæði EES-samningsins 
standa því ekki í vegi að sjóðurinn ávaxti uppgreiðslufé með þeim hætti sem 
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heppilegast er fyrir sjóðinn, enda ekki um það að ræða að sjóðurinn afli fjár á 
skuldabréfamarkaði sem síðan sé varið til endurlána til fjármálastofnana. Rétt er 
að minna á að lagaleg umgjörð sjóðsins að þessu leyti hefur verið könnuð 
sérstaklega af ESA og verið talin standast ríkisstyrkjareglur EES-
samningsins“ (Íbúðalánasjóður 2005b, bls. 19) 

 
Í þessum orðum kemur fram það sjónarmið að Íbúðalánasjóður geti verið 

„heildsölubanki” fyrir aðrar lánastofnanir án þess að löggjafinn hafi nokkru sinni tekið 
ákvörðun þar um. 

Samtök atvinnulífsins og Samtök banka og verðbréfafyrirtækja létu sig málið varða 
og leituðu til Jóhannesar Sigurðssonar, lögmanns og prófessors við HR. Er skemmst 
frá því að segja að niðurstaða hans er mjög á einn veg, þ.e. lánasamningar 
Íbúðalánasjóðs við banka og sparisjóði á grundvelli heimilda til áhættustýringar eru 
ólögmætir og stangast á við reglur EES. Niðurstaða hans felur m.ö.o. í sér að 
Íbúðalánasjóði hafi bæði verið óheimilt að gera samninga þessa og að þeir væru einnig 
ólögmætir að efni til, því þeir uppfylli ekki skilyrði þess að teljast verðbréf auk þess að 
fela í sér ólögmætan ríkisstyrk fyrir viðsemjendur hans. Á sama hátt telur hann að 
Íbúðalánasjóði sé ekki að lögum heimilt að bjóða út íbúðabréf þegar hann skortir ekki 
laust fé til þess að fjármagna húsnæðislán. Samandregnar niðurstöður Jóhannesar 
hljóða svo (Íbúðalánasjóður, 2005b):  

 
„Við ákvörðun á heimildum Íbúðalánasjóðs verður að hafa í huga að honum er 
markað hlutverk í lögum um húsnæðismál og reglugerðum settum með stoð í 
lögunum. Samkvæmt lögmætisreglu stjórnsýsluréttarins verður sú starfsemi sem 
ríkisstofnun stundar að rúmast innan þeirra lagaheimilda sem um starfsemina 
fjalla. Komist er að þeirri niðurstöðu að Íbúðalánasjóði er samkvæmt lögum og 
reglugerðum ekki heimilt að veita lán til fjármálafyrirtækja með þeim hætti sem 
sjóðurinn gerir, jafnvel þótt tilgangurinn með þeim lánum sé að endurlána 
einstaklingum eða byggingaraðilum til kaupa eða bygginga á íbúðarhúsnæði. 
Ástæðan er fyrst og fremst sú að lán til íbúðareigenda í gegnum fjármála-
fyrirtækin eru á öðrum kjörum og umtalsvert hærri en heimildirnar sem 
sjóðurinn hefur til að veita almennum lánum. 
 
Ekki er gert ráð fyrir því í lögum um húsnæðismál að Íbúðalánasjóður afli sér 
fjármuna til þessað stunda aðra fjármálaþjónustu en þá sem honum er falin 
sérstaklega skv. lögum. Með því að auka við lántökur umfram það sem eðlilegt 
er til að standa við skuldbindingar um útlán, er sjóðurinn í raun að taka þátt í 
annarri fjármálastarfsemi en þeirri sem rúmast innan starfsheimilda hans 
samkvæmt lögum. Lántökur umfram það sem Íbúðalánasjóður þarf til þess að 
fjármagna skyldubundin útlán skv. 10. gr. og 15. gr. laganna eru því óheimilar og 
að auki brot á reglum 3. mgr. 11. gr. laga um húsnæðismál um eigna- og 
skuldastýringu sem mælir fyrir um að jafnvægi skuli vera á milli inn- og útlána 
sjóðsins. 
 
Lánasamningar Íbúðalánasjóðs við fjármálafyrirtæki uppfylla ekki skilyrði laga og 
reglugerða um eigna- og áhættustýringu. Samkvæmt reglunum er sjóðnum 
heimilt að eiga viðskipti með eigin verðbréf og önnur verðbréf í því skyni að 
stýra áhættu, sbr. 4. mgr. 11. gr. laganna. Lánasamningarnir uppfylla ekki skilyrði 
þess að vera verðbréf. Samkvæmt ákvæðum lánasamninganna eru þeir ekki 
framseljanlegir en það er eitt skilgreiningaratriði verðbréfa. Að auki getur það 
ekki talist til hefðbundinna áhættustýringaraðferða að Íbúðalánasjóður veiti lán 
til íbúðarkaupa fyrir milligöngu fjármálafyrirtækja sem fela í sér meiri áhættu en 
almenn lánsjóðsins til íbúðarkaupa. Fjárhæðir íbúðalána, sem liggja að baki 
lánasamningum við fjármálafyrirtæki, eru að auki hærri en heimildir sjóðsins til 
almennra íbúðalána. Með lánveitingunum er því farið með ólögmætum hætti í 
kringum lagaheimildir sjóðsins til íbúðalána. 
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Endurlán ríkisstofnunar til tiltekinna fjármálafyrirtækja á fjármunum sem hún 
hefur aflað í skjóli ríkisábyrgðar á skuldbindingum er ólögmætur ríkisstyrkur sem 
fer í bága við skuldbindingar íslenska ríkisins skv. EES-samningnum. Engin rök, 
hvorki félagsleg né önnur, styðja slíkar lánveitingar til tiltekinna 
fjármálafyrirtækja á samkeppnismarkaði. Ekki er unnt að fallast á þá skoðun að 
líta beri á uppgreiðslufé íbúðalána með öðrum hætti en upphaflegar lántökur 
sjóðsins. Uppruni fjárins er sá sami og þess aflað af Íbúðalánasjóði á grundvelli 
ríkisábyrgðarinnar. Viðkoma peninganna hjá lántökum breytir því ekki að þeirra 
er aflað á betri kjörum en aðrir aðilar eiga almennt kost á. Endurlán 
Íbúðalánasjóðs til fjármálafyrirtækja á fé sem aflað er með ríkisábyrgð felur í sér 
samkeppnislega hindrun fyrir önnur fjármálafyrirtæki lánastofnanir sem ekki er 
unnt að réttlæta með tilvísun til almennra hagsmuna. Hindrun af þessum toga 
brýtur því í bága við skyldur Íslands samkvæmt EES-samningnum um 
staðfesturétt, þjónustufrelsi og frjálst flæði fjármagns“ (Íbúðalánasjóður, 2005b). 

Niðurstöður 

Í greininni er farið yfir ferli sem fór í gang þegar bankar og sparisjóðir hófu 
samkeppni á fjármálamarkaði um fasteingalán vegna íbúðakaupa einstaklinga. 
Íbúðalánasjóður, sem hafði verið nánast einráður á þessum markaði, stendur fram 
fyrir miklum vanda vegna uppgreiðslu lána án þess að geta greitt af eigin lánum. 
Niðurstaðan er sú að stjórnendur sjóðsins ofmátu mátt og áhrif áhættustýringar þar 
sem öll skynsemi virðist hafa horfið. 

Í ferlinu virðist sem stjórnendur sjóðsins hafi talið það sitt hlutverk  að ætla sjóð-
num nýtt hlutverk og til þess var notuð „áhættustýring“ með ofuráherslu og rörsýn á 
vaxtaáhættuna, sem sjóðurinn stóð frammi fyrir, en líta algerlega fram hjá 
greiðslufallsáhættu (default risk) á tímum „eignabólu“, þar sem fasteginaverð hafði 
hækkað um 60% og átti eftir að hækka um önnur 60%. Þessar upplýsingar lágu fyrir 
og voru öllum aðgengilegar, og voru grundvöllur að mati á greiðslufallsáhættu í 
fasteignalánaviðskiptum.  

Það að kalla fjárbindingu til 40 ára „einsskiptisaðgerð“, sem lánasamningar við 
banka og sparisjóði lausafjárstýringu er afbökun á lausafjárstýringu, sem eðli málsins 
samkvæmt getur aðeins miðast við skamman binditíma. Lausafjárstýring hlýtur því að 
miðast við að laust fé sé aðeins bundið til 1 árs, og þá aðeins í auðseljanlegum 
verðbréfum, ellegar á reikningum hjá Seðlabanka, sér í lagi þegar í hlut á stofnun sem 
að lögum  hefur mjög afmarkað hlutverk eins og Íbúðalánasjóður.  
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Búferlaflutningar kvenna 

Vífill Karlsson 
Kolfinna Jóhannesdóttir 

Hvaða þættir orsaka búferlaflutninga kvenna og eru þeir að einhverju leyti frábrugðnir 
þeim sem ýta við körlum? Almennt má segja að búferlaflutningar innan hvers lands 
hafi um langa hríð einkennst af straumi fólks frá jaðri inn að miðju, frá norðri til 
suðurs og jafnvel frá austri til vesturs í hinum Vestræna heimi. Þá flytur fólk úr 
sveitum í bæi og úr bæjum til borga. Allt frá því hagfræðingar hófu rannsóknir á 
búferlaflutningum milli landsvæða fyrir rúmum 100 árum, hafa konur virst vera fleiri 
meðal brottfluttra heldur en karlar (Greenwood og Hunt, 2003). Almennt hefur verið 
talið að tækifæri á vinnumarkaði reki konur áfram, betri og hentugri störf auk hærri 
launa. Gildir það sama hér á landi og eru það einu orsakavaldarnir? 

Þróunin á Íslandi hefur verið um margt svipuð þeirri sem lýst er að ofan. Það sést á 
því að karlar eru hlutfallslega fleiri meðal íbúa utan höfuðborgarsvæðisins, en á 
höfuðborgarsvæðinu er þessu öfugt farið og hefur verið lengi (Vífill Karlsson, 2010b). 
Hitt er kannski athyglisvert að konur virðast hafa verið leiðandi í svokallaðri 
andborgarmyndun sem átti sér stað á síðasta hagvaxtarskeiði (Vífill Karlsson, 2008), 
sem er eitt lengsta hagvaxtarskeið í sögu landsins. Þá flutti ákveðinn hópur borgarbúa 
til nærliggjandi sveitarfélaga án þess endilega að segja starfi sínu lausu á höfuðborgar-
svæðinu. Núna virðist þessi þróun hafa snúist við eftir að kreppti að (Vífill Karlsson, 
2010a). 

Þróun af þessu tagi virðist vera sérstaklega óheppileg ef marka má nýlega rannsókn 
sem bendir til að virði samfélaga sé minna ef konur eru hlutfallslega færri en karlar 
(Vífill Karlsson, 2010b). Það er túlkun niðurstaðnanna sem kveða á um að fast-
eignaverð sé marktækt lægra í slíkum byggðarlögum (samfélögum). Ástæðan er rakin 
til þess að slík þróun stuðlar að frekari einsleitni samfélaganna auk þess sem ýmsar 
rannsóknir benda til að konur búi í ríkara mæli að eiginleikum sem laða fram stað-
bundinn hagvöxt. Þetta eru eiginleikar eins og meiri samstarfsvilji (Nowell og Tinkler, 
1994), óeigingirni (Eckel og Grossman, 1998) og heiðarleiki (Hasseldine og Hite, 2003; 
Swamy, Knack, Lee og Azfar, 2001). Þá hefur einnig verið bent á að konur leiði 
búferlaflutningana í heild með þeim hætti að karlarnir fylgi á eftir þegar þær á annað 
borð ákveða að yfirgefa „samkvæmið“, kannski vegna þess að virði samfélagsins 
dregst saman eins og áður sagði. 

Þess vegna er hér spurt hvað það er sem ýtir konum af stað frá heimahögunum og 
hvort það er einhver munur á orsökum búferlaflutninga kvenna og karla í þeirri von 
um að koma megi auga á gagnlegri aðgerðir til höfuðs hinum þrálátu búferlaflutn-
ingum hnignandi byggðarlaga sem hafa verið í vörn svo áratugum skiptir. 

Þessi grein byggir á gögnum og greiningu spurningakönnunar sem Samtök sveitar-
félaga á Vesturlandi (SSV) létu Rannsóknamiðstöð Háskólans að Bifröst (RHB) vinna 
fyrir sig í tengslum við ímynd Vesturlands gagnvart íbúum höfuðborgarsvæðisins 
annars vegar og íbúa Vestfjarða og Norðurlands vestra hins vegar (Grétar Þór 
Eyþórsson, Eva Heiða Önnudóttir, Kolfinna Jóhannesdóttir og Hólmfríður 
Sveinsdóttir , 2007). Könnunin var gerð haustið 2006 og markast niðurstöðurnar af 
þeim tíðaranda sem þá ríkti. Þess vegna væri athyglisvert að endurtaka rannsóknina til 
að kanna hverjar orsakanna eru háðar tíðaranda og hverjar eru viðvarandi. Í nýlegri 
grein segir frá að góð umgjörð um fjölskylduna vegi þyngst þegar fólk íhugar búsetu, 
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þá þættir sem snerta náttúru og umhverfi og að síðustu efnahagslegir þættir (Vífill 
Karlsson og Grétar Þór Eyþórsson, 2009). Sú grein byggir á sömu spurningakönnun. 

Uppbygging skýrslunnar er sem hér segir. Í næsta kafla verður greint frá fyrri 
rannsóknum á búferlaflutningum karla og kvenna. Þá verður greint frá aðferð rann-
sóknarinnar og eiginleikum talnasafnsins. Að lokum verða gögnin brotin upp og 
greind svo unnt verði að svara rannsóknarspurningunni. 

Fræðilegur bakgrunnur 

Ástæður fyrir búferlaflutningum eru ýmsar. Þar eru gjarnan taldar til aðstæður á 
vinnumarkaði, þ.e. laun, atvinnuleysi, atvinnuúrval svo það helsta sé nefnt (McCann, 
2001). Einnig eru aðstæður á fasteignamarkaði (Greenwood og Hunt, 2003) taldar til, 
opinber þjónusta (Tiebout, 1956), útsvar og aðrar skattaálögur sveitarfélaga. Í því 
sambandi hefur verið fjallað um að sveitarfélög keppi um íbúana með sem skilvirkastri 
nýtingu opinberra fjármuna – þ.e. leitist við að hafa skatta eins lága og unnt er og 
þjónustu sem besta og hentugasta fyrir íbúana. Þá er skynvirði (Graves, 2003; 
Greenwood, Hunt, Rickman og Treyz, 1991) talið til og fjöldamargt annað sem 
gjarnan hefur verið rannsakað. Skynvirði (amenity value) felst í staðbundnum gæðum 
sem auka velferð almennings án þess að hann borgi fyrir það markaðsvirði. Ýmis 
náttúrugæði og endurgjaldslaus þjónusta eða hreinlega félagsstarf hefur verið flokkað 
undir skynvirði. Þá hafa hafa menn talað um neikvætt skynvirði (dis-amenity). Það eru 
staðbundnir þættir sem draga úr velferð íbúanna án þess að þeir fái fyrir það bætur. 
Glæpir og mengun hafa verið taldir þar á meðal. Athyglisverðar eru kenningar sem 
gengið hafa út á að laun séu almennt lægri á stöðum þar sem skynvirði er hátt 
(Greenwood o.fl., 1991 ; Mills, 1972. Það er útskýrt þannig að fólk laðist að stöðum 
sem bjóða upp á gott veðurfar eða önnur endurgjaldslaus gæði. Það eykur framboð 
vinnuafls og laun lækka. Að sama skapi eru laun óvenju há þar sem skynvirði er lágt. 
Þetta er kannski hluti af skýringu launamunar suður og norður Evrópu.  

Þá hefur athygli rannsakenda beinst að ýmsum viðburðum í lífi einstaklinga eins og 
giftingum, barneignum, skilnuðum og áhrifum þeirra á búferlaflutninga (Clark og 
Withers, 2007). Einnig hefur verið bent á það að töluvert stór (um þriðjungur) hluti 
búferlaflutninga er óundirbúinn (Clark og Withers, 2007). Þá er átt við búferlaflutninga 
vegna utanaðkomandi óviðráðanlegra aðstæðna eins og skilnaða, heilsubrests eða 
gjaldþrots svo eitthvað sé nefnt. 

Þegar kemur að því hvort ástæður séu mismunandi eftir kynjum verður minna um 
svör. Þetta hefur verið ráðgáta alla tíð og er enn í dag (Greenwood og Hunt, 2003). Þó 
hafa menn bent á ástæður eins og meiri tækifæri kvenna til vinnu og hærri laun á 
vinnumarkaði borganna heldur en í dreifbýli (Greenwood og Hunt, 2003) – þ.e. laun 
kvenna hækka meira heldur en karla þegar flutt er úr sveit í borg. Nýleg og ítarlegri 
skýring felst í því að borgir bjóði konum sem kjósi sér starfsframa upp á búsetu þar 
sem stutt sé til vinnu, í verslun, skóla, leikskóla og aðra staði sem þær þurfa að sækja 
daglega vegna þess að þær bera ennþá meiri ábyrgð á skyldum heimilisins heldur en 
karlar þrátt fyrir jafnréttisbaráttu um margra áratuga skeiða (Freedman og Kern, 1997; 
White, 1977). Þar kemur einnig fram að konur virðast ráða ferðinni og þær geri síðan 
kröfur til þess að eiginmenn þeirra starfi nálægt heimilinu líka í þeim tilgangi að þeir 
geti komið meira inn í skyldur heimilisins. En þá verða borgirnar að vera vel 
skipulagðar. Illa skipulagðar borgir geta gert konum í þessari aðstöðu erfiðara fyrir. 
Þetta er hinsvegar ekki í samræmi við rannsókn sem segir að þrátt fyrir vaxandi 
atvinnuþátttöku kvenna, menntun þeirra og jafnrétti þá er það menntun og starfsframi 
eiginmannsins sem ræður frekar ferðinni þegar kemur að því að ákveða búferla-
flutninga fjölskyldunnar og er þar bent á margar aðrar rannsóknir niðurstöðunni til 
stuðnings (Nivalainen, 2004). Eins og nefnt var áðan virðast ýmsir viðburðir í lífi fólks 
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hafa áhrif á búferlaflutninga. Það þyrfti því að greina eftir kynjum þessar orsakir 
búferlaflutninga sem tengjast breytingum á hjúskaparstöðu, barneignum og öðrum 
viðburðum í lífi fólks.Þá hefur verið bent á að fullyrt sé í fjölda rannsókna að giftar 
konur flytji eingöngu vegna þess að makinn vildi flytja (Clark og Withers, 2007).  

En hvað bera svo konur úr bítum fyrir að flytjast á milli staða? Nokkrar rannsóknir 
sýna að búferlaflutningar hafa jákvæð áhrif á tekjur einhleypra karla og kvenna og 
giftra karla en neikvæðar á tekjur giftra kvenna, aðallega vegna skerðingar á vinnutíma 
(Lichter, 1983; Polachek og Horvath, 1977; Sandell, 1977; Spitze, 1984). Í annarri 
rannsókn er það fullyrt að konur sem flytji með maka sínum um langan veg eru 
líklegar til að missa vinnu sína í kjölfarið á meðan þessu er öfugt farið fyrir ógiftar 
konur (Clark og Withers, 2007). Þá virðast þessi áhrif ekki vera varanleg. Þau eiga það 
til að þurrkast út að tveimur árum liðnum – þ.e. að tveimur árum liðnum eru áhrifin á 
atvinnuþátttöku og laun giftra kvenna líka orðin jákvæð. Athygli vekur að neikvæð 
tekjuáhrif virðast vera meiri hjá betur menntuðum konum (Lichter, 1983). Þá upplifir 
töluverður hluti kvenna verri starfsgæði í kjölfar búferlaflutninga (Morrison og Lichter, 
1988). Einnig hefur verið sýnt fram á það að launamunur hjóna eykst í kjölfar búferla-
flutninga (Krieg, 1992). 

Eins og sjá má á þessari yfirferð eru rannsóknir ekki margar á hvort orsakir búferla-
flutninga eru aðrar hjá konum en körlum og sú mynd sem draga má upp frekar tak-
mörkuð og misvísandi. Þess vegna er áhugavert að kanna hvort fyrrgreind skoðana-
könnun gefi okkur einhverjar frekari vísbendingar í þá átt. 

Gögn og aðferð 

Könnunin sem SSV lét RHB vinna fyrir sig var í formi póstkönnunar og fór fram á 
tímabilinu 14. september til 30. nóvember 2006. Tekið var tilviljanaúrtak úr þjóðskrá 
sem náði til 2.000 einstaklinga, 1.500 íbúa á höfuðborgarsvæðinu, 250 íbúa á Vest-
fjörðum og 250 á Norðurlandi vestra. Heildarsvarhlutfall var 23,7%, svarhlutfall á 
höfuðborgarsvæði var 23,5%, Norðurlandi vestra 22,4% og á Vestfjörðum 26,1%. 
Rannsókninni var ætlað að svara því hver ímynd Vesturlands væri í augum íbúa þeirra 
svæða sem könnunin náði til. Könnunin samanstóð af 21 spurningu, þar af voru sex 
bakgrunnspurningar. Viðamesta spurningin var í 18 liðum og varðaði búsetuskilyrði. 
Spurt var um hversu mikilvæg ákveðin atriði væru í huga þátttakenda ef þeir væru að 
íhuga að setjast að í öðrum landshluta. Þessi grein byggir á gögnum um svör við 
framangreindum 18 atriðum og greiningu á afstöðu eftir kyni svarenda. Ennfremur er 
fjallað um niðurstöður úr þáttagreiningu en í henni voru spurningar sem taldar voru 
mæla lík atriði flokkaðar saman í einn þátt. Þannig var hægt að nálgast hvort einhver 
þáttur væri undirliggjandi og sameiginlegur tilteknum spurningum. Settir voru saman 
fimm þættir og í þessari grein er fjallað um þrjá þeirra: 1) Þjónusta við barna-
fjölskyldur. Undir þennan þátt voru flokkaðar spurningar um góða grunnskóla, gott 
umhverfi til að ala upp börn, góða leikskóla, framhaldsskóla og framboð á íþróttum og 
afþreyingu. 2) Náttúra og kyrrð. Undir þann þátt voru flokkaðar spurningar um kyrrð, 
nálægð við náttúru, bílaumferð, þéttleika og að búa þar sem glæpir eru fátíðir. 3) Lífs-
kjör og framfærsla. Undir þennan þátt voru felldar spurningar um lágt húsnæðisverð, 
leiguhúsnæði, lágvöru verðsverslun og fjarskiptakerfi. Búnir voru til kvarðar fyrir 
hvern þátt út frá svörum við spurningunum sem þeim tilheyrðu. Samkvæmni innan 
þáttanna reyndist fullnægjandi fyrir fyrstu tvo þættina en ásættanleg fyrir þann síðast-
nefnda. Tveir aðrir þættir voru skilgreindir fyrir spurningar sem tengdust menningu og 
atvinnutækifærum en ekki reyndist nægilegur spurningafjöldi innan þeirra þátta til að 
hægt væri að framkvæma sömu greiningu. 
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Greining 

Í töflu 1 er sett fram afstaða svarenda greind eftir kyni til allra þeirra 18 atriða sem 
spurt var um og vörðuðu búsetuskilyrði. Einungis er sett fram hlutfall afstöðu 
svarenda til atriða þar sem fram kom marktækur munur á afstöðu milli kynja. Sett er 
fram hlutfall þeirra sem telja viðkomandi atriði mjög mikilvæg og síðan samantekið 
hlutfall þeirra sem telja viðkomandi atriði mjög og frekar mikilvæg.  

Tafla 1. Afstaða svarenda til mikilvægi búsetuskilyrða greind eftir kyni.  
 
Atriði Mjög mikilvægt Mjög og frekar 

mikilvægt 
 Karlar Konur Karlar Konur 
Gott umhverfi til að ala upp börn** 60,0% 70,6% 79,1% 87,1% 
Góður grunnskóli á svæðinu     
Framhaldsskóli á svæðinu     
Háskóli sé á svæðinu* 20,5% 24,2% 49,3% 57,2% 
Lægra húsnæðisverð* 40,5% 52,5% 82,4% 87,7% 
Gott fjarskiptakerfi     
Nálægð við höfuðborgarsvæðið     
Gott framboð á menningu** 25,5% 28,2% 66,4% 81,4% 
Góðir leikskólar** 43,5% 58,1% 70,1% 77,2% 
Gott framboð á leiguhúsnæði     
Gott framboð á íþróttum og afþreyingu     
Losna við mikla bílaumferð** 47,7% 59,7% 82,8% 87,3% 
Búa þar sem glæpir eru fátíðir     
Búa ekki of þétt* 46,8% 38,1% 84,9% 77,2% 
Kyrrð og ró     
Nálægð við náttúruna     
Að lágvöruverslun sé nálægt     
Fjölbreytt atvinnutækifæri     
     
Marktækur munur á milli kynja er merktur með stjörnum aftan við viðkomandi þátt. 
Marktektarkröfurnar eru þrjár: 90% (*), 95% (**) og 99% (***). Ekki eru settar fram 
upplýsingar yfir svarhlutföll atriða þar sem ekkivar marktækur munur eftir kynjum. 

 
Niðurstöður leiða í ljós samkvæmt töflu 1 að konum er marktækt meira umhugað 

en körlum um að hafa gott umhverfi til að ala upp börn, hafa háskóla á svæðinu, lægra 
húsnæðisverð, gott framboð á menningu, góða leikskóla og að losna við mikla bíla-
umferð. Hinsvegar er karlmönnum meira umhugað um að búa ekki of þétt. Þegar 
einungis eru skoðaðir þeir sem telja viðkomandi atriði mjög mikilvægt kemur í ljós að 
mestur munur er á svörum eftir kynjum (í þessari röð) við góðum leikskólum, lágu 
húsnæðisverði, losna við mikla bílaumferð og hafa gott umhverfi til að ala upp börn. 
Þegar teknir eru saman svarendur sem telja viðkomandi atriði mjög mikilvægt og 
frekar mikilvægt kemur önnur röðun fram. Mestur munur í afstöðu eftir kyni kemur 
fram í viðhorfi til þess að mikilvægt sé að hafa gott framboð á menningu, síðan til þess 
að hafa gott umhverfi til að ala upp börn, að háskóli sé á svæðinu og góðir leikskólar. 
Eftir sem áður er karlmönnum meira umhugað en konum að búa ekki of þétt. 
Samkvæmt framangreindu þá er ljóst að töluverður munur er á afstöðu milli kynja til 
margvíslegra atriða sem talin eru hafa áhrif á búferlaflutninga. Munur á afstöðu 
kynjanna er meiri þegar aðeins eru teknir þeir sem telja viðkomandi búsetuskilyrði 
mjög mikilvægt. Hér er dregin sú ályktun að eindregnari afstaða kvenna til þess hvaða 
búsetuskilyrði þær telja mikilvæg kunni að vera hluti af skýringu á hárri hlutdeild þeirra 
af brottfluttum.  

Til að draga betur saman undirliggjandi orsakamun þá voru spurningarnar flokk-
aðar í þætti og niðurstöður settar fram í kvarða. Í töflu 2 er að finna niðurstöður 
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þáttagreiningar eftir kyni. Þar kemur fram að konum var marktækt meira umhugað um 
þjónustu við barnafjölskyldur og lífskjör og framfærslu. Munurinn var afgerandi. Sam-
kvæmt niðurstöðunum hvað varðar atriði sem tengjast náttúru og kyrrð þá var ekki 
marktækur munur á svörum kynjanna.  

Tafla 2. Afstaða svarenda til mikilvægi búsetuþátta greind eftir kyni. 
 
Búsetuþáttur Karlar Konur 
Þjónusta við barnafjölskyldur** 3,22 3,37 
Náttúra/kyrrð 3,47 3,50 
Lífskjör/framfærsla** 3,11 3,28 
Marktækur munur á milli kynja er merktur með stjörnum aftan við viðkomandi flokk. 
Marktektarkröfurnar eru þrjár: 90%(*), 95% (**) og 99% (***) 

 
Niðurstöðurnar hér að framan eru í samræmi við það sem haldið hefur verið fram 

að konur taki meiri ábyrgð á heimilinu heldur en karlar (Freedman og Kern, 1997; 
Montgomery og Anderson, 2007; Petit, 2007). Það geti því meðal annars haft áhrif á 
afstöðu kvenna sem íhugi flutninga úr sveit í borg að stutt sé í alla þjónustu við 
barnafjölskyldur þegar kemur í þéttbýlið. Þá er afstaða kvenna til lífskjara og fram-
færslu í samræmi við skýringar Greenwood og Hunt (2003) um að borgir færi konum 
meiri tækifæri til vinnu og hærri launa.  

Niðurstöðurnar eru ennfremur athyglisverðar í ljósi þess hvenær könnunin var 
framkvæmd og þess sem bent var á í upphafi (Vífill Karlsson, 2008) að konur virðast 
hafa verið leiðandi í andborgarmyndun á Íslandi árin fyrir hrun. Það einkennir þó 
kenningar um andborgarmyndun að þar eru ýmsir þættir tengdir skynvirði taldir ráða 
för, t.d. að fólk sé að forðast glæpi, þrengsli og mengun stórborga (Mitchell, 2004; 
Pacino, 2001). Undir þáttinn náttúra/kyrrð voru felld atriði sem flokkast undir skyn-
virði. Samkvæmt framangreindri þáttagreiningu þá er ekki marktækur munur á svörum 
kynjanna til þess hversu mikilvæg atriði eru sem tengjast náttúru og kyrrð. Eftir 
stendur því óútskýrt afhverju konur í meira mæli en karlar fóru að flytjast búferlum úr 
borg í sveit.  

Í rannsókn sem nemendur í viðskiptafræði við Háskólann á Bifröst framkvæmdu 
haustið 2007 voru brottfluttar konur af höfuðborgarsvæðinu til Suðurlands og Suður-
nesja spurðar um helstu ástæður búferlaflutninganna. Af þeim ástæðum sem nefndar 
voru þá skar hár húsnæðiskostnaður sig úr sem lang algengasta skýringin, því næst 
komu skýringar eins og sókn í barnvænt umhverfi og losna við stress borgarinnar. 
Andborgarmyndun á Íslandi verður fyrst áberandi á hagvaxtarskeiðinu frá árinu 2004 
til ársins 2007. Á þessum tíma hækkaði húsnæðisverð mjög mikið á höfuðborgarsvæð-
inu. Konur eru almennt tekjulægri en karlar og sú staðreynd kann að skýra að 
einhverju leyti stóran hlut kvenna í andborgarmyndun. Þrátt fyrir að ekki kæmi fram 
kyndbundinn munur í afstöðu til áhrifa skynvirðis almennt á búferlaflutninga þá skar 
einn þáttur sig úr þegar svör við hverri og einni spurningu voru skoðuð og það var að 
konur töldu mun mikilvægara að losna við bílaumferð en karlar (sjá töflu 1). Mikil 
bílaumferð dregur úr kostum þess að búa þétt, mikill tími fer í að keyra börn í skóla og 
í tómstundir. Hér kunna því að vera komnar tvær mikilvægar vísbendingar um hvaða 
þættir hafa ráðið ríkari hlut kvenna í andborgarmyndun. Annarsvegar hefur hátt 
húsnæðisverð á höfuðborgarsvæðinu dregið úr framfærslumöguleikum og hinsvegar 
hefur mikill umferðarþungi dregið úr kostum þess að búa þétt. Bætt skipulag og 
frekari lækkun á kynbundnum launamun yrði því vel til þess fallin að draga úr flæði 
kvenna á milli landshluta. Það gæti dregið eitthvað úr búferlaflutningum almennt ef 
það reynist rétt að karlar fylgi konum eftir eins og sumir hafa haldið fram og fjallað var 
stuttlega um að framan.  
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Niðurstöður 

Í upphafi var sett fram spurningin: Hvaða þættir orsaka búferlaflutninga kvenna og 
eru þeir að einhverju leyti frábrugðnir þeim sem ýta við körlum? Spurningin var sett 
fram í þeirri von að geta bent á gagnlegar aðgerðir til styrktar samfélögum. Það kemur 
fram marktækur munur í afstöðu kvenna og karla til þess hvað skipti mestu máli þegar 
íhugað er að flytja búferlum. Samkvæmt niðurstöðunum ættu aðgerðir sem miða að 
því að auka hlut kvenna í búsetu að beinast að því að styrkja þjónustu við barna-
fjölskyldur og byggja upp góðar aðstæður á sviði lífskjara og framfærslu. Mikill um 
ferðarþungi á höfuðborgarsvæðinu og hátt húsnæðisverð á undangengnu hag-
vaxtarskeiði gæti hafa átt sinn þátt í að beina sjónum kvenna að búsetu utan við 
höfuðborgarsvæðið. Betra skipulag á höfuðborgarsvæðinu gæti verið liður í að slá á 
flæði fólks frá höfuðborgarsvæðinu. Þá eru vísbendingar fyrir því að launamunur kynja 
kyndi undir búferlaflutninga. Þá væri því einkar áhugavert að skoða hvort að orsakir 
búferlaflutninga og munur milli kynja hafi breyst í kjölfar kreppunnar og eins og nefnt 
var í inngangi vegna breytinga á tíðaranda. 
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Good Clean Fun 

How the outdoor hot tub became the most frequented 
gathering place in Iceland 

Örn D. Jónsson 

The impact of the innovative and widespread utilization of geothermal water in 
Iceland has been a critical part of modernisation and still is. This paper is an attempt 
to clarify why the abundance of renewable resources is becoming one of the most 
important characteristics of Icelandic society as nearly 80% of energy used could be 
categorized as clean. Making use of geothermal water is of vital importance here. 
Harnessing hot water from the earth is a far from straightforward task; furthermore, it 
is unique in that it has become the dominant form of energy use in a whole society. 
The principal focus of this paper will be on a partial aspect of geothermal use, i.e. the 
culture of the rhythm of daily life and public outdoor bathing that has become one of 
the most significant features of the Icelandic way of living. The hot tubs of the 
swimming pools in Iceland have by far become the most frequented places for social 
gatherings. The analysis is focused on the social aspects of the utilization of 
geothermal water in Iceland in the context of the nation’s modernization process. 

Theoretical approach 

The basic argument of the study is to emphasize the importance of widespread use of 
geothermal water influences all aspect of life in Iceland un a fundamental manner 
rather than a mere source of energy. The following is an attempt to analyze the 
reasons why this came to be. 

The theoretical approach is primarily based on urban studies (Berman 1983, Duany, 
Plater-Zyberk and Speck, 2000, Hackworth, 2007, Jacobs, 1961, Lefebvre, 2004, 
Massey, 2005, Sennet, 1977), interaction theory (Garfinkel, 1967, Goffman, 1959, 
Scott 2009) The concept of Giddens’ structuration is arguably helpful here; or the 
assumption that all human action is performed within the context of pre-existing 
social structures, that are governed by a set of norms, distinct from those of other 
social structures (Giddens, 1984). 

The hot tub as a public place 

Geothermal energy has become one of the most valuable assets of Icelandic society; it 
is a curious blend of the desperate need of a poverty stricken people to survive the 
harsh conditions, coupled with a stubborn determination to search for a viable 
solution which has enhanced their quality of life.  

Despite the widespread discourse about the ambivalent relationship between the 
public and the private in modern society it is noticable how swiftly an outdoor hot tub 
became such an important institution in Iceland. In just a few decades the tub turned 
into the most popular place for social gatherings in the country. This can be seen as an 
opposite development to the tendency to make cleanliness a private matter. 



Örn D. Jónsson 

 244 

One of the unexpected aspects of the widespread use of geothermal water is that 
an everyday visit to the neighborhood’s swimming pool has become an integrated part 
of everyday living for a considerable part of the population. In 2008 one hundred and 
sixty three public swimming pools were operated in the country, of which one 
hundred and thirty were geothermal and mostly outdoors. In addition numerous 
private or semi-private pools can be found, some of which have become tourist 
attractions in their own right. A community without a proper public bathing facility, 
including a hot tub, is considered incomplete.  

The hot-tub-culture described along these lines is simultaneously a recent 
phenomenon that has acquired rules, which have been ‘normalized’ and generally 
accepted all over the country. In a sense the pools have taken on the functional role of 
community centres and this partly compensates for the lack of dynamic aspects of 
street life in the otherwise sprawl-dominated structure of Reykjavík (Duany, Plater-
Zyberk & Speck, 2000).  

According to a spokesman of the Youth Movement around 1900, less than 1% of 
the population knew how to swim (Ívarsson, 2007). With the increasing importance of 
fisheries it was estimated that the overall drowning of people amounted to two 
hundred a year, while according to the same source, three hundred and fifty people 
mastered the skills of swimming annually. Learning to swim became a priority. This 
skill coupled with cleanliness took on a metaphorical meaning as well as a practical 
one. The plan was to create a good and clean disciplined world, which coincided with 
the libertarian value of a balanced egalitarian society. Upbringing, aimed at enhancing 
the capabilities of all, became the core of the Icelanders’ fight for independence; 
freedom to, rather than freedom from; paternalistic guidance, instead of reliance on 
the ‘invisible hand’.  

In the late thirties the idea was to build a thoroughly planned ‘suburb’ in harmony 
with the overall visions of the modernizing process of natural urbanization, a logical 
move for the bourgeoning town which had become the nation’s capital. The period 
in-between the wars had been a prolonged period of deficiency for different and 
complex reasons such as the collapse of the market of salted cod due to the Spanish 
Civil War. 

The seemingly controlled urbanization of Reykjavík in a slow but premeditated and 
balanced development of the urban and the rural manner took a u-turn in 1940 with 
the arrival of the British army. The British, and later the US, occupation made the 
previously conceived city planning almost meaningless, increasing the number of 
inhabitants by 25,000 in a city of 40,000. After the British were gone, the barracks left 
behind became permanent accommodation for Icelanders due to the housing shortage 
in the Reykjavík area. These barracks formed whole neighborhoods, of which the 
biggest camp was in Vesturbær, the area that was intended to be the model for future 
development. The writer Einar Kárason accurately described the surroundings as tin 
cans, fallen over and half buried in the ground, deteriorating into leaky and rusty huts 
unfit for decent living in the cold winter nights (Einar Kárason, 1989, p. 12). 

According to urban studies (Jacobs, 1961, Lefebvre, 2004, Sennet, 1977) every 
neighborhood has an identity of its own and the residents maintain loyalty to their 
local traditions. This was partly true of the poverty-ridden community in the 
Vesturbær area. It had a football team, a cinema and an amusement park. The cinema, 
inherited from the British and located in one of the barracks, was named after the 
Lebanese town of Tripoli and the amusement park, which included the dance hall 
‘Winter Garden’, was given the name of Copenhagen’s famous amusement park, 
Tivoli. Neither Tripoli nor Tivoli had much resemblance to the places they were 
named after. In short, the barracks scattered over the new Vesturbær and other 
Reykjavík areas were not exactly residential areas of which a nation seeking 
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independence could pride itself. They were a manifestation of the fact that a large part 
of the population lived in dire poverty. 

The fear of the political consequences of the frightful slums in relation to rapid 
urbanization was genuine, as stated directly by Le Corbusier: “Architecture or 
revolution” (Corbusier, 1989, p. 267). Now it is generally accepted that the Le 
Corbusier variant of spacious planning in modern architecture was sometimes taken 
to extremes in the twentieth century. Order took over the social aspects, or the needs 
of the citizens came second, while his advocating for better sanitary conditions is 
undisputed. The emphasis on street life, found in the work of Jane Jacobs, has more 
to do with the sense of reciprocal responsibility, which is characteristic of older parts 
of large cities, but is often lost in the clean cut suburbs (Jacobs, 1961).  

The Tripoli theatre was replaced by the University Cinema, the stately home of the 
Icelandic Symphony Orchestra, and, as a symbol of the forward-looking gesture, 
supposedly the largest movie screen in Europe. The Farmers’ Union contributed a 
large building which housed their Reykjavik headquarters but also a hotel, The Hotel 
of the Sagas/The Farmers Palace. The hotel had a restaurant and a dance hall that 
made the older ‘Winter Garden’ redundant and catered for the residents’ secular 
amusement on Saturdays, while a visit on Sunday to the newly erected Le Corbusier-
inspired church satisfied the more virtuous needs. The participation of The Farmers’ 
Union by locating their headquarters at the square manifested the importance of this 
endeavor. 

The new square, like so many modernistic projects of the era, lacked the 
homeliness of the street culture with its vividness that transformed a neighborhood 
into a tightly knit community. Even the most downtrodden slums have a place for 
playfulness and belonging, which was lacking in the strict and formal organizational 
plan of the new Vesturbær.  

To sum up. Modernization in Iceland occured in a quite late stage. The plans of a 
modernized and structured city were severely disrupted by the invasion of the Allies in 
the Second World War. The traditional rural culture with a strong civil society lost its 
traits of a closely knit community. The swimming pool and the hot tub emerged as the 
institutions that fulfilled the need for the lost sense of community. 

The pool as a community centre 

As strange as it may sound, the pool became a centre for everyday gathering or took 
on the role of a village’s social centre to some extent and added the element that had 
been missing in the grand modernistic architectural scheme for the Hagatorg square 
and its surroundings. Locals of various backgrounds used the pool’s hot tubs as their 
daily meeting place. The hot tub concept was imitated all over the country to become 
one of the most frequented locations for social get-togethers in the country in less 
than two decades, comparable to the Parisian café, the English pub, the Mediterranean 
church plaza, the ancient Turkish Hammam, the Japanese Sento, or, closer to home, 
the Finnish sauna. 

Learning to swim plays a fundamental function as well. Children take swimming 
lesson early on. The training has a wider purpose than learning survival skills and 
rescue methods. According to the standard curriculum the training is to be adapted to 
the children’s needs and capabilities, from the age of six, when they start, to thirteen 
when they graduate. Learning to swim is only a part of the game and could better be 
described as disciplined fun. Emphasis is on developing and synchronizing the child’s 
senses and motor skills but probably the most important factor is the general social 
aspect of their cognitive development – learning to respect each other and behave in a 
responsible playful manner avoiding stigmatization (Goffman 1959, 1986).  
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In 1953 a fund raising committee, which included some of the most prominent 
citizens of Reykjavík, was founded in the Vesturbær area. The municipal council 
donated 75,000 kr. and the nearby Reykjavik Girls’ School raised 150,000 kr. The girls’ 
contribution was intended to finance an installation in the entrance of the local 
swimming pool by one of Iceland’s most well known artists at the time, Barbara 
Árnason. The entrance, with large brightly coloured and playful murals along a 
sizeable aquarium of Caribbean goldfish, gave the pool an exotic flavour and a Medi-
terranean feel – a welcome oasis in contrast to the downtrodden barracks. This was an 
indication that the pool’s role was to contribute to the envisioned post war plenitude 
although the predominant motive for the pool’s construction was to provide facilities 
in the fast growing neighborhood for teaching local school children to swim. 

 During the ten-year period it took to construct the pool, the emphasis shifted 
somewhat from the clear-cut functional intentions to a more varied and pleasurable 
purpose. The pool was to be a place that satisfied expectations and to some extent the 
singular longings of an increasingly affluent population, a fact that was literally 
cemented in the pool’s architecture and manifested both in modern fashion and the 
popular song. One of the first public events in the pool was a fashion show where the 
year’s beauty contest winners exhibited the latest trends in swimwear.  

To a certain degree all the above-mentioned functions became integrated into the 
‘softer’ ideology of the Nordic welfare state. The shift was from the pressing necessity 
of an overall improvement and the more ‘vitalistic’ understanding of health as 
reflected in body sculpting and strengthening the soul in a stringent manner, as was 
the case in earlier times, to a concept of a common responsibility to improve the 
quality of life in a more relaxed manner; as such, joint effort and cooperation is 
required, a clear case of a ‘structuration’ process (Giddens, 1984).  

According to the World Health Organization (WHO), wellness is understood as a 
state of complete physical, mental and social wellbeing, not merely the absence of 
disease or infirmity. In a way, the effort towards a holistic public health policy is also a 
direct continuation of the ideology of ‘positive freedom’, so central throughout the 
twentieth century in Iceland, but now the focus is on health issues directly related to 
the overall quality of life rather than a Spartan healthiness.  

The context of the hot tub 

The hot tub culture in Iceland has in a short time grown into a major institution. 
Community bathing spaces have been on the wane the world over due to increased 
affluence and more sophisticated infrastructure in the urban landscape. The tendency 
to elevate specific cultural attributes is one aspect of the commoditization related to 
mass tourism. Lee A. Butler has drawn attention to common phrases such as: „In the 
West, a bath is a place where one goes to cleanse the body; in Japan, it is where one 
goes to cleanse the soul.” (Butler, 2005, p. 2). Such a generalization is typical for the 
‘exoticizing’ of cultures. Although one must be cautious not to overstate the spiritual 
aspect of bathing it is important in many cultures (Arvigo & Epstein, 2003). Roman 
and Turkish baths had a similar aura of the exotic, as Hackworth has stated: “Early on 
the Turks perfected the old Roman institution of the steam bath, encouraged by the 
Islamic belief that physical cleanliness is close to godliness” (Hackworth, 2007, p. 183). 
In Iceland there is no indication that public bathing has any religious connotations. 

The Finnish sauna-culture, along with public bathing in Hungary, could probably 
be seen as closest to the pool attendance as it has evolved in recent decades in Iceland. 
The point is that public bathing, always culturally embedded, is and has been a 
pleasurable social activity, interesting to study and unnecessary to mystify. It is good 
clean fun. This is a central point in understanding the unrestrained behaviour of the 
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pool attendance in Iceland. A visit to the pool and the hot tubs has in a way simply 
become a significant meeting point or the public space necessary in the urban 
landscape where the threat of isolation is always present.  

The rules of the game 

The city as a place “where strangers are likely to meet” is the well-known definition by 
Richard Sennet. Public places, in which people feel comfortable conducting routine 
social interactions with acquaintances as well as unfamiliar persons, are crucial for 
every community. To maintain such comfort requires a certain level of distance or 
proximity. Here the metaphor of the ‘bubble’ is appropriate, each and everyone has a 
personal space which the individual, an acquaintance or a complete stranger, has to 
respect. Sennet sees this as one of the most important characteristics of urbanization 
(Sennet, 1977, p. 16). For Henri Lefebvre, the ‘rhythm of everyday life’ manifests itself 
in the neighborhood where ‘locatedness’ or repetition and place converge (Lefebvre, 
2004). Edward T. Hall has defined the ‘proxemics’ of intimate space as the closest 
‘bubble’ of space surrounding a person and he maintains that the sphere is culturally 
embedded. Entry into this space is acceptable only for the closest of friends and 
intimates. He defines social and consultative spaces as the spaces in which people feel 
comfortable conducting routine social interactions with acquaintances as well as 
strangers (Hall, 1973).  

The rules are subtle and vary from one culture to another. In the case of the 
Icelandic public pools, visitors quickly become aware of these rules, sublime or tacit as 
they may be. Interactional theory maintains that there is a social urgency behind this, 
insofar as the ‘actors’ are concerned with matters of self-presentation and the 
emergence of a team impression. The curiously impersonal intimacy of the pool is a 
clear manifestation of the above traits of modernity. People are constantly shifting 
roles in a decidedly or in a conditionally restrained manner. Role-playing is a crucial 
part of the pool-goers’ everyday communal living (Goffman, 1959).  

Aquatic customs are a wide-ranging subject and even when narrowed down to 
bathing, the varieties are almost endless. The Icelandic code of conduct in the hot tub 
involves minimal touching. You do not greet each other with a handshake; a nod is 
sufficient; hot tub conversations are general and impersonal, even between regular 
visitors. Public figures, such as politicians, artists, even internationally known pop 
stars, can relax undisturbed in a crowded hot tub. Personal questions are not allowed. 
In some cases pool-goers have frequented the tubs over several years without uttering 
a single word. Discussions with foreigners rarely surpass the “how-do-you-like-Iceland” 
barrier. 

Doreen B. Massey has defined the politics of co-presence that results from people 
grouping together in a shared space, without “politics of strong ties and social 
obligation”. Codes are the ordering mechanisms of conduct and inter-personal 
behaviour, the ‘throwntogetherness’, in the city’s public spaces (Massey, 2005, p. 149).  

Susie Scott has made a remarkably similar ethnographical study of pool life in 
England, although there are different nuances such as avoidance of eye contact and, 
of course, the social life of the hot tub (Scott, 2009). This curiously similar formation 
of homogenous rules, even immediately detectable by the (unintended) breach of the 
rules, is central in the theory of Symbolic Interactionism. Breaching the rules makes 
them visible and encourages conformity (Garfinkel, 1967). The pool culture in Iceland 
has a faint resemblance of naturism, despite the fact that public nudity is forbidden at 
the actual poolside, the relaxed manner characterizing behaviour in a public space is 
evident. The experience of nakedness and the absence of the gaze of others in the 
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showers is one of the most common comments by foreign visitors to the Icelandic 
pool facilities.  

The culture of public bathing has become an important feature of everyday life in 
Iceland. Each and every village, and neighborhood in the bigger towns, has a pool 
with a character of its own, reflecting the time of construction and the changing archi-
tectural trends, functionality as well as meaning, over the years. According to a recent 
study, 40% of pool-goers attend the centres for reasons other than swimming: they 
are social gathering places rather than places for athletic training or body toning. 21% 
go to spend time with their family and 11% go to meet friends (Róbert Arnar 
Birgisson & Jóhann Jóhannsson, 2008). In a sense it can be argued that the ‘pool’ has 
filled in the void that characterized the close knit communities around the country, the 
fishing villages as well as the rural ones. 

In accordance with Bakhtin’s concept of the ‘carnivalesque’ it could be stated that 
pool going is a way to loosen the restrains of the social order and give space for the 
underlying social values of the urbanites. The social meaning of the pool culture, both 
as a space for healthy exercise and relaxation, is perhaps to renew the rhythm of daily 
life (Bakhtin, 1984). 

The steam gave us the industrial revolution, electricity a viable society, the car the 
suburbs, the personal computer the information society, the Internet the ‘global 
village’. Geothermal heat is not merely an energy source, not even a ‘pure’ one. The 
development hitherto has given us the reemergence of civil society in an unexpected 
way, enhanced the qualities of daily living in our times.  
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