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Útdráttur 
	
  
 

Í rannsókn þessari er skoðuð samningahegðun Íslendinga á alþjóðavettvangi á 

árunum 1997-2007 og sett í samhengi við efnahagssögu landsins og fræðilega 

umfjöllun um samningaferli. Þrátt fyrir að erfitt sé að finna einhver ákveðin kerfi í 

því ferli sem beitt er við samningagerð, þá hafa fræðimenn leitast við að finna 

sameiginlegan kjarna sem liggur til grundvallar í samningaferlum.  Í rannsókninni 

er leitast við að bera saman og skilja hvernig íslenskir samningamenn undirbjuggu 

sig og upplifðu samningaviðræður á alþjóðavettvangi á fyrrnefndu tímabili. Beitt 

var eigindlegri aðferðarfræði og var fræðilegt sjónarhorn rannsóknarinnar 

félagsleg mótunarhyggja og fyrirbærafræðileg nálgun. Fimmtán viðtöl voru tekin 

við íslenska kaupsýslumenn og eru þau grundvöllur greiningar á samningahegðun 

Íslendinga.  

Greining rannsóknarinnar á mati viðmælenda um það hvernig Íslendingar eru sem 

samningamenn á alþjóðavettvangi, sýndi að þeir hafa sameiginlegan grunn í 

nálgun sinni sem rekja má til menningar og sögu Íslands. Hugmyndir þeirra um 

Íslendinga sem samningamenn voru þó í mótsögn við þær lýsingar sem þeir gáfu á 

raunaðstæðum í samningaviðræðum. Niðurstöður leiddu í ljós að hægt var að 

finna sameiginlegan kjarna í samningaviðræðum Íslendinga á alþjóðavettvangi og 

var hann í samræmi við fræðilegar hugmyndir.  
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Abstract 
 
 

 

This thesis analyses the behavior of Icelanders in international negotiations from 

1997 to 2007 by using a theoretical framework of negotiation process, but also by 

examining the history of the Icelandic economy. While it is difficult to find 

systematic behavior in negotiations, scholars have attempted to identify core 

themes underlying negotiations. The study attempts to understand and compare 

the preparations of Icelandic businessmen and women for negotiations, and to 

understand their experiences throughout these. A qualitative methodological 

approach is employed, using social constructivism and a phenomenological 

approach. Fifteen Icelandic business men and women were interviewed and the 

interviews serve as a foundation for the analysis. 

The analysis illustrated that the informants seemed to be influenced by Icelandic 

history and culture in their negotiational behaviour. A clear contradiction was 

found in how the informants described real life negotiations as compared to their 

views of Icelandic negotiators in general. The conclusion shows that it was 

possible to find a common theme in the negotiation behaviour of Icelanders on an 

international level which was in concordance with the theoretical framework 

presented in the research. 
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Formáli 
 
 
Ritgerð þessi er lokaverkefni mitt í meistaranámi í alþjóðasamskiptum við 

stjórnmálafræðideild félagsvísindasviðs Háskóla Íslands og gildir 60 ECTS.  

 

Hugmyndin að rannsókninni kviknaði árið 2007 þegar útrásarvíkingar létu til sín 

taka á alþjóðavettvangi. Vinnan við rannsóknina var þá hafin og tekin voru viðtöl 

við 15 forsvarsmenn útrásarfyrirtækja á tímabilinu apríl 2007 til apríl 2008. 

Úrvinnsla gagnanna tafðist þó vegna meðgöngu minnar og fæðingar tveggja 

drengja. Mér fannst það ekki skemmtilegt að þurfa að fresta úrvinnslu gagnanna 

en í dag er ég fegin að örlögin gripu í taumana. Fyrir bragðið, þá gat ég nálgast 

viðfangsefnið með allt öðrum hætti og alls ekki í þeim dýrðarljóma sem líklegt 

var að hefði sett svip sinn á verkefnið fyrir hrun. Verkefnið var þó virkilega 

krefjandi vegna fjölda og lengdar viðtalanna og ólíkra viðfangsefna viðmælenda 

og úrvinnslan var því oft mjög flókin. Ég verð að viðurkenna að þær stundir komu 

að ég var við það að gefast upp, en leiðbeinandi minn, Silja Bára Ómarsdóttir, 

hvatti mig áfram og reyndist mér afskaplega vel. Kann ég henni mínar bestu 

þakkir fyrir.  

 

Rannsókn á meistarastigi er afskaplega tímafrekt verk. Ég hefði aldrei getað lokið 

verkefninu ef það hefði ekki verið fyrir óbilandi trú og stuðning mannsins míns, 

Inga Sturlusonar, og þolinmæði barna minna, Snæfríðar, Sturlu, Dags og Bjarka. 

Ómetanlegur styrkur var mér vilji tengdaforeldra minna, Eddu og Sturlu, til þess 

að passa nánast daglega í fæðingarorlofinu og fá þau allar mínar þakkir. Foreldrar 

mínir fá einnig þakkir, Inga Rut fyrir andlegan stuðning og pabbi minn, Böðvar 

Bjarki, fyrir að hlusta á allar hugmyndirnar sem kviknuðu, lesa yfir hugleiðingar 

mínar og beina mér reglulega inn á rétta braut. Samnemendur mínir voru mér 

mikill andlegur stuðningur þegar seig á seinni hlutann og sérstaklega vil ég þakka 

Öddu Maríu Jóhannsdóttur.  
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Að lokum þakka ég öllum viðmælendum mínum sem veittu mér innblástur til þess 

að framkvæma þessa rannsókn og fyrir að veita mér jafn góð og innihaldsrík 

viðtöl og raun bar vitni.  

 

Ritgerðina tileinka ég öllum þeim sem vilja læra af reynslu íslenskra 

samningamanna á jákvæðan hátt. 
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1. Inngangur 
	
  

Það hefur löngum þótt manndómsmerki á Íslandi að hleypa 

heimdraganum og reyna fyrir sér á erlendri grund. „Vor landi 

vill mannast á heimsins hátt“ sagði skáldið og útrás íslenskra 

banka er merki um aukin[n] þroska þeirra, aukin[n] styrk og 

aukið þor. Rétt eins og forfeður okkar vildu reyna afl sitt og vit í 

víkingaferðum, meðal annars hingað til Bretlands, þá vilja nú 

íslenskir bankamenn halda í víking og vinna sér frægð, fé og 

frama. Þó er sá munur á [að] allir hafa hag af vel reknum 

bönkum en arðinum af víkingaferðunum var nokkuð misskipt og 

kurteisi ferðalanganna var æði takmörkuð. 

      (Davíð Oddsson, 2001c). 

 

 

Miðað við þá atburði sem áttu sér stað á Íslandi í október 2008, þegar grunnstoðir 

efnahagslífsins hrundu, þykir það heldur ótrúlegt að Davíð Oddsson hafi flutt 

ofangreinda ræðu fyrir einungis níu árum síðan. En íslenskt samfélag og 

efnahagslíf hefur upplifað tímana tvenna og má jafnvel líkja breytingum þar við 

þau óbeisluðu náttúruöfl sem herja á þjóðina og geta breytt allri tilveru á 

örskotsstundu.  

 

Undanfarna áratugi hefur blómatíð einkennt efnahagslíf hér á landi. Á örfáum 

árum, frá því um miðjan tíunda áratug síðustu aldar, tók hagkerfið að vaxa mun 

hraðar en í nágrannalöndum, ríkissjóður greiddi niður skuldir sínar, atvinnuleysi 
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varð nánast ekkert og hvert kaupmáttarmetið slegið á fætur öðru (Davíð Oddsson, 

2001a; Halldór Ásgrímsson, 2005a).  

 

Ísland fór að vekja athygli og bar þar hæst hina ört vaxandi atvinnugrein, 

fjármálastarfsemi, sem fór að teygja anga sína yfir Atlantshafið um síðustu 

aldamót. Blásið var til sóknar á erlendri grund undir formerkjum hugmyndar er 

nefndist útrásin. Að baki hugsmíðar útrásarinnar voru aðilar sem fengu samheitið 

útrásarvíkingar. Flestir þeirra voru ungir íslenskir kaupsýslumenn sem höfðu 

áhuga á því að leita út fyrir landsteinana að heppilegum viðskiptatækifærum, sem 

á þeim tíma virtust vera á hverju strái. Útrásin hófst og áður en þorri þjóðarinnar 

vissi af var lítill hópur íslenskra kaupsýslumanna búinn að eignast margvísleg 

fyrirtæki hvaðanæva um heiminn. Þessir frumkvöðlar útrásarinnar vöktu forvitni 

almennings og umfjöllun um þá tók að birtast í ljósvakamiðlum, dagblöðum og 

tímaritum. Fólk vildi vita hverjir þessir útrásarvíkingar væru og hvað einkenndi 

þá. En almenningur var ekki einn um áhugann, því fræðimenn tóku að skoða 

atferli þeirra í kjölfar glæstra sigra á alþjóðavettvangi. Farið var að rannsaka 

útrásarfyrirtækin og framvarðasveit þeirra (Kristján Torfi Einarsson, 2006). Margt 

var skrifað og þær ályktanir dregnar að Íslendingar hefðu þróað nýja nálgun í 

kaupum og sölum á fyrirtækjum og að formlegri hegðun í samningaferlum hefði 

verið ögrað með hátterni og hugsunarhætti úr íslenskri menningu (Sigrún Rósa 

Björnsdóttir, 2007).  

 

Þegar þessi rannsókn hófst, vorið 2007, var allt í blóma hjá forsvarsmönnum 

útrásarfyrirtækjanna. Segja má að þeir hafi nánast komist í tísku hér á landi, því 

varla var hægt að fletta innlendum lífstílstímaritum án þess að fara í innlit á 

heimili hjá útrásarvíkingi, fá einfalda uppskrift hjá öðrum, lesa um 

uppáhaldshönnuði hjá einum og fatastílinn hjá hinum. Þeir voru að mörgu leyti 

hin nýju þekktu andlit Íslands.  

 

En í bland við dægurflugur um áhugamál og smekk þeirra, voru fluttar fréttir af 

harðsvíruðum yfirtökum eða sölum sem þeir stóðu fyrir á alþjóðavettvangi. Þær 

fréttir vöktu áhuga rannsakanda, sem á þeim tíma sat námskeið sem nefndist 

Stjórnun, skipulag og samningatækni í alþjóðasamskiptum. Í því námskeiði var 

farið í fræðilega nálgun á samningahegðun fólks og ólík samningaferli. Þar 
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kviknaði sú hugmynd að taka viðtöl við forsvarsmenn útrásarfyrirtækja og að bera 

saman raunhegðun þeirra við fræðilega umfjöllun. Á þeim tíma þótti það 

áhugavert að slík rannsókn yrði gerð, því hún gæti varpað ljósi á þau einkenni sem 

gerðu Íslendinga að jafn góðum samningamönnum og talið var. Viðtölin voru 

tekin á einu ári, frá apríl 2007 til apríl 2008. Greining niðurstaðna tafðist vegna 

persónulegra aðstæðna og á þeim tíma gerðist hið ólíklegasta. Hrun varð á Íslandi 

og allar forsendur rannsóknarinnar breyttust. Allt í einu urðu útrásarvíkingarnir, 

þessi vonarblóm Íslands, að skúrkum sem taldir voru hafa arðrænt þjóðina í skjóli 

nætur.  

 

Rannsakandi viðurkennir fúslega að erfitt var að setjast niður á nýjan leik og rýna 

í gögnin, eftir þær dramatísku breytingar sem höfðu átt sér stað á Íslandi. Erfiðara 

var að túlka viðtölin og endurspegla þær aðstæður sem rannsakandi upplifði á 

vettvangi, án þess að verða fyrir áhrifum af þeirri reiði og upplausn sem ríkti í 

samfélaginu.  

 

Ef rannsakandi minntist á það við fólk að hann væri að skrifa um 

samningahegðun Íslendinga frá þessum tíma, voru viðbrögðin yfirleitt á þann veg 

að verið væri að skrifa um glæpamenn sem ætti að afhjúpa. Rannsakandi fékk 

meira að segja tölvupóst frá kunningja, þar sem hvatt var til þess að 

raunverulegum nöfnum í rannsókninni yrði ekki breytt svo fólk gæti lesið hið 

sanna um hvern og einn útrásarvíking.  

 

Mikilvægast var því að skilja allar tilfinningar eftir fyrir utan vinnuherbergið og 

halda áfram sínu striki. Vinna þurfti úr gögnunum á eins hlutlausan hátt og hægt 

var og án fyrirfram gefinna hugmynda. Höfundur telur að það hafi tekist, en þess 

ber þó að geta að í eigindlegri rannsókn eru niðurstöður ekki altækar, heldur	
  lýsa 

einungis veruleika viðmælenda, sem er byggð á túlkun rannsakanda og síðan er 

það á valdi lesandans hvernig hann kýs að meta það sem hann les.  

 

Markmið rannsóknarinnar var að bera saman og skilja hvernig viðmælendur 

undirbyggju sig og upplifðu samningaviðræður á alþjóðavettvangi. Jafnframt var 

leitast við að finna hvort ólík samningaferli væru með sameiginlegan grunnkjarna 

óháð viðfangsefni. Loks var skoðað hvaða einkenni væru sameiginleg meðal 
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íslenskra samningamanna og hvort þau væru sambærileg fræðilegri umfjöllun á 

þessu sviði.  

 

Fræðileg nálgun um samningaferli og þá þætti sem mikilvægt er horfa til í 

samningum eru til umfjöllunar í fyrsta kafla. Þrátt fyrir það að erfitt sé að finna 

einhver ákveðin kerfi í því ferli sem beitt er við samningagerð, sökum 

mismunandi viðfangsefna og aðstæðna, þá hafa fræðimenn leitast við að finna þá 

grunnþætti sem ávallt eru til staðar.  

 

Flestir eru sammála um það að hægt sé að skipta samningaferli í nokkur stig, þar 

sem upphafsstigið er undanfari að viðræðum, því næst aðferðafræðileg nálgun og 

hagsmunaskilgreiningar og loks viðræðurnar sjálfar. Fræðimenn eru með 

misjafnar áherslur á hverju stigi og verða fimm mismunandi útgáfur til 

umfjöllunar hér. Fjallað verður um mikilvæga þætti sem vert er að hafa í huga í 

samningaferli og ber þar helst að nefna tilfinningagreind og víðsýni gagnvart 

fjölbreytileika fólks og menningu. 

 

Í öðrum kafla er aðferðafræðileg umfjöllun, en þar er rannsóknaraðferð og 

kenningarleg nálgun sett í samhengi við rannsóknina. Þar sem ætlunin var að bera 

saman og öðlast skilning á samningaferli og hegðun viðmælenda, var eigindleg 

rannsóknaraðferð fyrir valinu. Slík aðferð byggir á fyrirbærafræðilegum grunni og 

beitir rannsakandi aðleiðslu, sem gerir honum kleift að þróa tilgátur út frá þeim 

gögnum sem safnast.  

 

Fræðilegt sjónarhorn rannsóknarinnar var félagsleg mótunarhyggja og 

fyrirbærafræðileg nálgun, þar sem unnið var innan hefðarinnar um grundaða 

kenningu og fyrirbærafræði. Það gerði rannsakanda kleift að lýsa og skilgreina 

hvernig samningamenn upplifðu það að semja á alþjóðavettvangi og greina síðan 

sameiginlegan kjarna í reynslunni. Í kaflanum er auk þess fjallað um það hvernig 

viðmælendur voru valdir og um framgang rannsóknarinnar.  

 

Til þess að skilja hugarheim viðmælenda og og útgangspunkt þeirra í upphafi 

útrásar, þá var nauðsynlegt að fjalla um efnahagssögu landsins og er það gert í 

þriðja kafla. Sagan er merkilegt innlegg í ljósi þess að Ísland hefur, á sínu stutta 
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lífsskeiði sem þjóð, upplifað tímana tvenna. Frá fábrotnu fjármálakerfi á 19. öld til 

efnahagslegra framfara í byrjun 20. aldar. Erfið styrjaldarár höfðu áhrif á þjóðina 

með samdrætti í framleiðslu og útflutningi og frá fjórða til sjötta áratugar 20. aldar 

var innilokunarstefna, höft og ríkisafskipti einkennandi fyrir samfélagið. Á 

sjöunda áratugnum jókst trúin á markaðshagkerfi, en himinhá verðbólga hélt 

öllum framförum í járngreipum fram að þjóðarsátt. Með EES samningnum og 

fjórfrelsinu fékk markaðshugsunin byr undir báða vængi. 

 

Sagan skýrir því að mörgu leyti það ferli sem fór í gang á 10. áratugnum, þegar 

Sjálfstæðisflokkurinn tók við forystu í ríkisstjórn. Dregið var úr miðstýringu og 

ríkisrekin fyrirtæki og bankar seldir til einkaaðila. Sú breyting á efnahagslegu 

landslagi var forsenda þess að kaupsýslumenn gátu hafið störf sem samningamenn 

á alþjóðavettvangi.  

 

Hrunið árið 2008 var eins og þruma úr heiðskíru lofti fyrir marga og því vöknuðu 

upp spurningar um ástæður þess. Fjallað er um aðdraganda og orsakir hrunsins út 

frá kenningum og rannsóknum í félagslegri sálfræði. Hugtökin sem lögð eru til 

grundvallar þeirri umfjöllun eru markmiðadrifin hugsun og staðfestingarskekkja. 

Með þeim er reynt að útskýra þá hegðun og atburðarás sem átti sér stað á Íslandi 

og varð til þess að þjóðfélagið gjörbreyttist.  

 

Í fjórða kafla eru niðurstöður birtar og skiptast þær í fimm undirkafla, í samræmi 

við þau þemu sem mótuðust við greiningu gagnanna. Undirbúningur fyrir 

samningaviðræður er fyrsta viðfangsefnið, en þar voru mannlegir þættir og 

uppbygging á trausti áhrifamestu breyturnar. Umgjörð viðræðna, 

samningamaðurinn og viðsemjandinn eru til umfjöllunar í öðrum undirkafla. Þar 

kom meðal annars fram nauðsyn þess að huga að ákjósanlegu umhverfi fyrir 

viðræður og að samningamenn rýni sífellt í atferli sitt og viðsemjandans til þess 

að samningar sigli ekki í strand út af tilfinningalegu áreiti. Í þriðja undirkafla er 

túlkun viðmælenda á því hvaða eiginleika góður samningamaður þarf að hafa til 

þess að ná árangri. Loks er greining á mati viðmælenda um það hvernig 

Íslendingar eru sem samningamenn á alþjóðavettvangi og þar kemur margt 

forvitnilegt í ljós og í mótsögn við fyrri kafla niðurstaðna. Að lokum eru 

niðurstöður teknar saman í heild sinni. 
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Þegar niðurstöðum og fræðilegu sjónarhorni var teflt saman í umræðukafla, eða 

kafla fimm, kom margt áhugavert fram. Fjölmörg dæmi úr raunaðstæðum 

samningamanna komu heim og saman við fræðilega nálgun. Auk þess voru 

ígrundaðar ástæður þeirra mótsagna sem birtust í niðurstöðukaflanum og þær 

tengdar við sögulega nálgun, félagssálfræðileg hugtök og rannsóknir. Íslensku 

samningamennirnir kunnu margt fyrir sér í fræðunum og virtust að mörgu leyti 

nýta sér þau, en einhverra hluta vegna gætti ósamræmis í svörum þeirra varðandi 

það hvaða eiginleikum þeir væru gæddir og hvað einkenndi hegðun þeirra.  

Í lokaorðum ritgerðar er rannsóknin dregin saman og sett í samhengi við sögu 

landsins ásamt vangaveltum höfundar. 

 

Það má með sanni segja að síðustu árin fram að hruninu árið 2008  hafi verið 

ævintýri líkust fyrir forsvarsmenn útrásarfyrirtækja. Þessi rannsókn beinir 

athyglinni að þeim félagslega heimi sem var ríkjandi í samningaviðræðum á 

miklum uppgangstímum og þótt aðstæður séu gjörbreyttar í dag, þá getur það 

reynst fróðlegt fyrir framtíðina að skilja hvað það var sem skilaði árangri og hvað 

það var sem fór úrskeiðis.  
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2.  Fræðileg nálgun í samningatækni 
 
Ásættanleg útkoma fyrir alla málsaðila er og verður ávallt draumaniðurstaða í 

samningaviðræðum. En þegar slík niðurstaða er ekki í boði, þarf að feta aðra slóð 

sem getur reynst þrautinni þyngri, því þrátt fyrir erfiðleika og átök í framkvæmd, 

taka allar viðræður enda. Leiðin að niðurstöðu, jákvæðri eða neikvæðri, er það 

sem fræðimenn á sviði samningafræða einbeita sér einkum að. Meginmarkmið 

rannsókna í samningafræðum er að skilja, útskýra og spá fyrir um samningaferli 

en jafnframt að finna leiðir til þess að hafa áhrif á vegferðina að heppilegri 

niðurstöðu (Underdal, 2002).  

  

Árið 1980 fengu forsvarsmenn International Institute for Applied Systems 

Analysis (IIASA), áhuga á því að skoða þróun og ferli alþjóðlegra samninga í 

þeirri von að unnt væri að finna eitthvert sameiginlegt grunnkerfi. Rannsakendur 

vonuðust til þess að hægt væri að greina hliðstæður í ólíkum málum og þannig 

finna sameiginlegan kjarna sem nauðsynlegur væri í öllum samningaviðræðum. 

Það hefur ekki reynst auðvelt, því með fjölgun samninga hefur fjölbreytni þeirra 

líka aukist. Auk þess hefur alþjóðlegt umhverfi tekið breytingum undanfarna 

áratugi með aukinni tækni og bættum samgöngum. Slík þróun hefur orðið til þess 

að samskipti á alþjóðavísu hafa aukist og þar með eiga aðilar auðveldara með að 

koma málum á framfæri (Raiffa, 2002). 

 

2.1.  Samningaferlið sjálft 
Samningaferli eru eins misjöfn og þau eru mörg, en þrátt fyrir það hafa fræðimenn 

leitast við að skilgreina og kerfisbinda ákveðinn grunnkjarna. Slík nálgun verður 

þó alltaf umdeild fyrir þær sakir að vísindalegt kerfi nær illa utan um marga 
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mikilvæga áhrifaþætti samningaviðræðna, líkt og tilfinningar og ytri aðstæður. En 

þrátt fyrir að samningar séu flókið fyrirbæri í vísindalegum skilningi, þá hafa 

fræðimenn komið sér saman um það að hægt sé að skipta samningaferli í lotur eða 

grunnþætti (Kremenyuk, 2002; Dupont og Faure, 2002).   

 

Fisher, Ury og Patton (1991), sem gjarnan eru tengdir við Program on 

Negotiations við Harvard háskóla, hafa undanfarna þrjá áratugi rannsakað 

samningahegðun og samningaferli á alþjóðavettvangi. Út frá þeirri vinnu hafa þeir 

greint samningaferli niður í nokkur stig sem öll byggja á fjórum grunnþáttum sem 

eru; upplýsingasöfnun, skipulag, mat á heppilegum samskiptaaðferðum og 

hagsmunaskilgreiningar. Fyrsta stig samninga er kallað greiningarstig, þar sem 

samningamenn meta aðstæður. Annað stig samninga er skipulagsstig, þar sem 

aðferðir eru ákveðnar í samskiptum við mótaðilann, hagsmunum raðað í 

forgangsröð og mælanleg viðmið ákveðin. Þriðja og síðasta stigið er umræðustig 

og þá eiga samningsaðilar í formlegum samskiptum og reyna að komast að 

hentugu samkomulagi. Mikil áhersla er lögð á það að kynna sér hagsmuni 

mótaðila og að setja sig í þeirra spor. Á þann hátt er frekar hægt að skilja afstöðu 

þeirra og skapa sátt um niðurstöðu.  

 

Dupont og Faure (2002) skipta ferlinu einnig upp í þrjú stig. Þeir leggja mikla 

áherslu upphafsstigið í greiningu sinni og nefna það undanfari eigindlegra 

samningaviðræðna. Samkvæmt þeim fer upphaf samningaviðræðna fram í 

óformlegum aðstæðum og gefur oft á tíðum vísbendingar um framhaldið. Annað 

stig nefna þeir fjölþrepasamningaviðræður, en þar er vilji og mögulegur hagnaður 

af viðræðum kannaður. Hér eru reglur og aðferðir mótaðar fyrir komandi 

samskipti við samningaborðið. Þriðja stigið er síðan hinar eiginlegu viðræður þar 

sem bein samskipti málsaðila fara fram. Þá er upplýsingum teflt fram, skipst á 

skoðunum og reynt að komast að ásættanlegri niðurstöðu. 

 

Salacuse (1991) setur fram þrískiptingu samningaviðræðna, líkt og ofangreindir 

fræðimenn, en skilgreinir hvert þrep nákvæmar, þar sem hann telur þau krefjast 

sérhæfðra eiginleika samningamanna. Fyrsta stigið er kallað forsamningar, en líkt 

og hjá Fisher, Ury og Patton, þá skiptir upplýsingaöflun þar aðalmáli. Lögð er 

áhersla á að samningamenn spyrji spurninga og safni gögnum sem liggi til 
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grundvallar ákvörðunar um það hvort farið verði í formlegar samningaviðræður. 

Ef sú er raunin, er endahnykkur fyrsta stigsins skriflegt minnisblað eða drög að 

samningsdagskrá. Annað stig nefnist hugmyndaferli og eins og nafnið gefur til 

kynna, krefst það hugmyndaauðgi samningamanna. Að mati Salacuse er þetta 

erfiðasta stigið, því aðilar þurfa að skilgreina hagsmuni sína og komast að 

skapandi lausnum sem henta báðum. Tillögur ganga því á milli samningamanna 

þar til niðurstaða fæst. Þegar því er lokið er yfirleitt ritað ásetningsbréf (letter of 

intent) sem er undanfari þriðja stigs og nefnist smáatriðastig. Þar eru tæknileg 

atriði tekin til skoðunar. Að lokum er skilmerkilegur samningur búinn til, þar sem 

samþykkt atriði eru skráð, og ef samningsaðilar geta báðir samþykkt hann, er 

skrifað undir. Rétt er þó að benda á að í raunaðstæðum skarast stigin reglulega við 

hvort annað. Ramminn þykir engu að síður mjög hentugt viðmiðunartæki.  

 

Bazerman og Neale (1993) leggja áherslu á beitingu rökhugsunar í 

samningaferlinu. Þeir telja nákvæma skilgreiningu á hagsmunum vera 

upphafsskrefið, því með þeirri vinnu geti viðkomandi mótað sér stöðu í 

viðræðunum sjálfum. Því nákvæmar sem hagsmunir eru skilgreindir, því betur 

undirbúinn er viðkomandi fyrir viðræðurnar. Þegar búið er að skilgreina hagsmuni 

er nauðsynlegt að raða samningsatriðum upp eftir því hver eru mikilvægust og 

hverjum þeirra er hægt að fórna fyrir aðra hluti. Þegar þessi vinna hefur átt sér 

stað, er reynt að kanna möguleika, hagsmuni og samningsatriði mótaðila til þess 

að finna það samningssvæði (bargaining zone) sem þykir raunhæft. 

 

Lax og Sebenius (2006) telja sig hafa mótað nýja nálgun í samningaferli sem þeir 

kalla þrívíddarsamninga (3D). Samkvæmt þeim hafa eldri aðferðir, líkt og 

win/lose og win/win, einungis unnið í einni vídd sem þeir kalla taktíska nálgun og 

gengur út á góð samskipti aðila augliti til auglits. Til þess að ná hámarksárangri í 

samningaviðræðum er hugað að fyrstu víddinni, eins og fyrirrennarar gerðu, en 

einnig er nauðsynlegt að huga að öðrum tveimur víddum sem eru til staðar og geta 

haft mikil áhrif. Þær eru samningssnið (deal design) og uppbygging (setup). 

Samningssnið gengur út á það að teikna og hanna samninga sem skapa varanleg 

gildi fyrir báða aðila. Slíkt krefst kerfisbundinnar nálgunar en einnig skapandi 

hugsunar. Horfið er frá samningaborðinu og sest við teikniborðið, stundum í 

samvinnu við mótaðila, og reynt að finna heppilegar lausnir. Á þessu stigi er 
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mikilvægt að skilgreina hagsmuni og forgangsröðun, því þar liggur oft 

grundvöllurinn að heppilegum samningi. Á meðan fyrsta víddin leggur áherslu á 

samskiptahæfni og aðferðir við samningaborðið sjálft, þá beinir önnur víddin 

athyglinni frá samningaborðinu. Þriðja víddin á sér einnig stað fyrir utan 

samningaborðið og skoðar umgjörðina í kringum samningana sjálfa. Nauðsynlegt 

er að huga að þriðju víddinni áður en gengið er til samninga og stuðla þannig að 

hagstæðum skilyrðum áður en hin eiginlegu málefni eru rædd. Lax og Sebenius 

nefna að lokum átta atriði sem þeir telja að séu nauðsynleg í umgjörðinni:  

1. Réttir aðilar séu þátttakendur í umræðunni.  

2. Rétt tímaröð sé á málefnum. 

3. Rétt málefni séu rædd. 

4. Réttir hagsmunir séu skilgreindir. 

5. Fundarboð sé skýrt. 

6. Tímasetningar séu raunhæfar. 

7. Raunsæjar væntingar séu til staðar varðandi viðræður og mögulega 

samninga. 

8. Raunhæfar afleiðingar verði ef gengið er að samningum.  

 

Ef eitt eða fleiri þessara atriða eru ekki í lagi, hefur það óbein áhrif á hinar 

víddirnar og stuðlar þar með að verri mögulegri niðurstöðu af samningaviðræðum.  

 

 
Tafla 2.1. Samningaferli 

Fræðimenn 
Fisher, 
Ury og 
Patton 

Dupont og Faure Salacuse Bazerman og 
Neale 

Lax og 
Sebenius 

1.stig Greining Undanfari viðræðna Forsamningar Hagsmunaskilgr. Taktík 

2.stig Skipulag Fjölþrepasamningaviðræður Hugmyndaferli Möguleikum 
raðað upp Samningssnið 

3.stig Umræður Eiginlegar viðræður Smáatriðastig Samningssvæði Uppbygging 
	
  
 

Til viðbótar eru aðrir þættir sem nauðsynlegt er að huga að í samningaferlinu og 

nefnir Salacuse (1991) sjö atriði sem bæði geta haft jákvæð og neikvæð áhrif, allt 

eftir aðstæðum hverju sinni. Samningsumhverfi getur haft töluverð áhrif, 

sérstaklega ef aðilar eru fjarri heimkynnum sínum. Þá getur flugþreyta, 

tímamismunur og einfaldlega það að vera í ókunnu landi, dregið úr getu 
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samningamanna. Menning hefur áhrif á það hvernig fólk hugsar og starfar. Í 

alþjóðlegum samningaviðræðum geta ólíkir menningarheimar mæst og flækt 

málin, eins og komið verður betur að síðar. 

Leikreglur hagkerfa geta verið mismunandi sem krefst þess að samningamenn 

kynni sér vel ytri aðstæður, meðal annars opinberar- og einkastofnanir. Innlend 

löggjöf og stjórnvöld eru mismunandi eftir ríkjum og oft þarf að finna hentuga 

lausn við samræmingu laga á milli ríkja sem eiga í viðskiptum. Ólíkir gjaldmiðlar 

og fjármálakerfi geta valdið vandræðum og töluverðu umstangi fyrir 

samningamenn í milliríkjaviðskiptum. Síðasti þátturinn er óstöðugleiki og 

snöggar breytingar í umhverfinu, eins og fall Berlínarmúrsins, kreppan í Asíu og 

þar fram eftir götunum. Slíkar aðstæður eru ófyrirsjáanlegar og geta haft töluverð 

áhrif á samningaviðræður.  

 

 

2.2.  Að hverju þarf að huga í samningaferlinu? 
Eins og gildir um ferlið sjálft, þá eiga fræðimenn erfitt með að meta hvaða hlutir 

skipta mestu máli í samningaviðræðum og til hvaða þátta sé mikilvægast að horfa 

til.  

Fisher, Ury og Patton (1991) telja mikilvægt að í stað þess að temja sér harða eða 

mjúka afstöðu gagnvart viðsemjandanum, þá sé best að semja samkvæmt 

verðleikum málsins og festa sig ekki í afstöðu, heldur gera sér grein fyrir því sem 

skiptir mestu máli. Samningar séu þegar upp er staðið, samskipti á milli fólks og 

því sé nauðsynlegt að skilja mannlegt eðli. Þeir nefna til þrjá þætti sem mikilvægt 

sé að hafa í huga þegar samskipti við mótaðilann eru til umræðu.  

 

Í fyrsta lagi er það skynjun (perception) á hugmyndafræði og skoðunum 

mótaðilans. Í því felst að skilja hver rök hans séu og af hverju hann telur þau 

réttlát. Ef samningamaður nær að tileinka sér þann þankagang og gera mótaðila 

grein fyrir því að hann skilji forsendur hans eru meiri líkur á heppilegum 

samningsgrunni en ella. Samningamaður getur auk þess nýtt sér þekkinguna á 

mótaðilanum til þess að skerpa röksemdafærslu sína.  
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Í öðru lagi eru tilfinningar (emotions) samningamanna áberandi í viðræðum og oft 

á tíðum stjórntæki í erfiðum samningum. Þess vegna er þekking á þeim 

grunnforsenda góðra viðræðna. Viðkomandi þarf að skilja sínar tilfinningar og 

annarra, gera sér grein fyrir því út frá hverju þær eru sprottnar og hvernig hægt er 

að vinna með þær á uppbyggilegan hátt. Stundum þarf að hægja á ef mótaðili er 

með tilfinningalegan æsing og leyfa honum að blása út, án þess þó að taka undir 

eða samþykkja hegðunina.  

 

Í þriðja lagi eru samskipti (communication) flókið fyrirbæri og nánast alltaf er ólík 

merking lögð í samtöl og samskipti samningamanna eftir því hvort samningaliðið 

er að greina frá. Ástæðan fyrir þessu er ólík túlkun á aðstæðum, misskilningur og 

jafnvel skortur á hlustun mótaðilans. Samningaferli getur því þróast yfir í ákveðna 

samskiptavillu ef þátttakendur eru ekki meðvitaðir um ofangreint vandamál.  

 

Fisher, Ury og Patton benda á nokkur atriði sem vert er að hafa í huga til þess að 

forðast samskiptavillur. Samningamaður á að beita virkri hlustun, endurtaka það 

sem mótaðili segir til þess að vera viss um að hann hafi skilið rétt, eiga samskipti 

fyrir utan samningaherbergið til þess að læra inn á hegðunarmynstur og túlkun 

mótaðilans og loks tala skýrt og skorinort um þá hluti sem skipta máli.   

 

Fisher, í samstarfi við Shapiro (2005), byggir áfram á sama grunni og með Ury og 

Patton, í bókinni Beyond Reason eða „ofar rökhugsun“, þar sem hann bendir á 

mikilvægi þess að vinna með tilfinningar í samningaviðræðum. Þeir nefna fimm 

meginmálefni sem nauðsynlegt er að kunna skil á til þess að vinna með 

tilfinningar á réttan hátt en ekki stjórnast af þeim. 
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Tafla 2.2. Tilfinningar í samningaviðræðum 
Hugtök Útskýring 

Að vera metinn að 

verðleikum 

(appreciation) 

Aðilar verða upplifa að hugsanir, tilfinningar og gjörðir þeirra séu 

metnar að verðleikum. Huga þarf að samskiptum á milli aðila og að 

hugmyndir og orðræður séu skildar á réttan hátt.  

Tengsl (affilitation)  Mikilvægt er að byggja upp góð tengsl til þess að viðsemjendur hafi 

löngun til þess að vinna saman að hagstæðri niðurstöðu samninga. 

Sjálfræði (autonomy) Aðilar þurfa að virða sjálfræði hvors annars og skynja að frelsi þeirra 

sé ekki skert.Verði slík tilfinning ríkjandi eru meiri líkur á því að 

viðkomandi vilji vera þátttakandi í skapandi lausnum á samningum. 

Staða (status) Viðsemjendur þurfa að bera virðingu fyrir stöðu hvor annars og finna 

út á hvaða sviðum viðkomandi er sterkur. Slíkt getur aukið 

sjálfstraust og stuðlað að samningsvilja.  

Hlutverk (role) Mikilvægt að velja sér hlutverk í viðræðum sem henta og stjórnast 

ekki af hlutverkum sem mótsemjandi velur sér.  

 

 

Neikvæðar tilfinningar eru raunverulegur áhættuþáttur í samningaferli og hafa 

veruleg áhrif. Orsakir þeirra geta verið af margvíslegum toga.  Til að mynda að 

viðkomandi túlki hegðun mótaðilans á rangan hátt eða hafi verið þvingaður að 

samningaborðinu. Einstaklingur sem drifinn er áfram af slíkum tilfinningum tapar 

oft réttsýnni hugsun og sér málefni í röngu ljósi. Hegðun breytist í kjölfar 

neikvæðra tilfinninga sem í framhaldinu smitar út frá sér til mótaðilans og fyrr en 

varir eru samskiptin komin í hnút. Mikilvægt er því að samningamenn séu 

viðbúnir slíkum uppákomum og séu færir um að bregðast við á réttan hátt. Þeir 

þurfa að geta greint það af hverju viðsemjandi sýnir neikvæðar tilfinningar, og að 

geta unnið að farsælli lausn út frá þeim upplýsingum. Stundum heppnast það og 

báðir aðilar ganga sáttir frá borði, en það er þó alls ekki gefið (Fisher og Shapiro, 

2005).  

 

Til viðbótar við það að vera á varðbergi gagnvart neikvæðni nefna Fisher og 

Shapiro (2005) sjö þætti sem samningamenn verði að hafa í huga í 

samningaviðræðum; gott samband við viðsemjanda, góð samskipti, sem feli það 

m.a. í sér að hlusta á viðmælendur og byggja upp traust, virða hagsmuni annarra, 
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finna skapandi möguleika, nota lögmæta mælikvarða á samninga, móta sér 

BATNA (möguleg útgönguleið ef samningur gengur ekki upp)og loks standa við 

samninga þá sem gerðir eru. Það að byggja upp tengsl og traust á milli 

samningsaðila getur því skipt höfuðmáli, sérstaklega í alþjóðlegum aðstæðum, 

enda er traust grunnur að jákvæðum mannlegum samskiptum (Thompson, 2005).  

 

Víðsýni gagnvart mismunandi menningu er ákjósanlegur kostur í fari 

samningamanna. Margir menningarheimar líta jafnvel svo á, að ef ekki sé gefinn 

tími til þess að byggja upp tengsl á milli samningsaðila, þá séu 

grundvallaforsendur að samkomulagi brotnar. Mikilvægt sé því að vera 

meðvitaður um menningarmun og virða það ef mótaðili telur það nauðsynlegt að 

nota tíma til þess að kynna umhverfi sitt og menningu (Foster, 1992).  

 

Brett (2001) fjallar um áhrif menningar í bók sinni um samninga á 

alþjóðavettvangi. Samkvæmt honum eru samningar félagslegt samskiptaform sem 

þekkt er í öllum menningarheimum og flestir taka þátt í dag hvern. En hvernig 

samningar eiga sér stað, um hvað samningar snúast, hvernig ákvörðunarferli og 

ágreiningur í kringum samning er leystur, mótast af þeirri menningu sem 

viðkomandi hefur alist upp við. Hugmyndir um hagsmuni, forgangsröðun og 

aðferðafræði eru því mismunandi á milli fólks af ólíkum uppruna vegna 

mismunandi menningaráhrifa.  

 

En hvað er menning og hvernig getur hún mótað hugmyndafræði fólks? Brett 

skilgreinir menningu sem sálfræðilega þætti, félagsleg viðmið og gildi sem eru 

sameiginleg ákveðnum hóp sem yfirleitt býr á sama landsvæði og deilir sömu 

efnahagslegu, félagslegu, pólitísku og trúarlegu reynslu. Menningarleg gildi 

ákvarða hvaða málefni eru mikilvæg og hafa þar með áhrif á hagsmuni og 

forgangsröðun samningamanna. Menningarleg viðmið skilgreina hvaða hátterni 

er ákjósanlegt og hefur því áhrif á það hvernig samningamenn hegða sér í 

viðræðum, það er að segja hvernig aðferðafræði þeirra er. Aðilar af ólíkum 

uppruna geta því haft töluvert ólíkar væntingar til samningaviðræðna sökum 

mismunandi menningararfleifðar.   
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Nauðsynlegt er því fyrir samningamenn á alþjóðlegum vettvangi að búa yfir 

mikilli aðlögunarhæfni til þess að skilja hugmyndafræðilega nálgun annarra 

samningamanna af ólíkum uppruna og aðgreina sig frá sínum menningarlega 

grunni (Brett, 2001).  

 Samningamenn fyrirtækja þurfa að geta horft hlutlaust á aðstæður hverju sinni til 

þess að ná sem hagstæðustum samningum (Kremenyuk, 2002; Dupont, 2002). 

 

Bazerman og Neale (1993) eru sammála Brett um mikilvægi menningar í 

samningum, en ósammála mörgum áhersluatriðum Fisher, Ury, Patton og Saphiro. 

Samkvæmt Bazerman og Neale er leiðin að jákvæðri niðurstöðu ekki alltaf besta 

aðferðin, heldur er rökhugsun lykilatriði í samningaviðræðum. Þeir líta svo á að 

oft sé betra að slíta viðræðum en að „hjakka í jákvæðni“, eins og þeir telja að 

Fisher og félagar vilji gera. Bazerman og Neale vilja ekki útiloka áhrif mannlegra 

þátta í samningaviðræðum en telja að með rökhugsun sé hægt að minnka vægi 

tilfinninga á viðræður.    

 

Lax og Sebenius (2006) birta í bók sinni nýstárlega hugmynd sem felur það í sér 

að í hverjum samningi sé ávallt annar óskráður, undirliggjandi samningur sem 

þeir nefna félagslega samninginn (social contract eða the spirit of the deal). Í 

stuttu máli felst félagslegi samningurinn í þeim væntingum og hugmyndum sem 

aðilar gefa sér um fjármálasamninginn og hvernig samband þróast á milli 

samningsaðila, fyrir viðræður og þar til þeim lýkur. Þessar væntingar og 

hugmyndir um sambönd málsaðila geta verið mismunandi eftir aðilum, 

sérstaklega ef þeir eru af ólíkum uppruna. Lax og Sebenius benda einmitt á að 

sums staðar í heiminum, til að mynda í Austur-Asíu, Suður-Ameríku og Austur-

Evrópu, sé krafan um mjög persónulegt samband á milli samningsaðila mun meiri 

en til dæmis í Bandaríkjunum eða öðrum Evrópulöndum. Óformlegar aðstæður 

eru því oft og tíðum kjörnar til þess að mótaðilar geti í góðu tómi kynnst á 

persónulegan hátt og rætt væntingar um samninga og framtíðarsamskipti.  

  

Af ofangreindu er augljóst að í mörg horn þarf að líta til þess að tryggja vel 

heppnaðan samning. Beita þarf huganum og hjartanu ásamt tilfinningu og 

rökhugsun í samningaviðræðum til þess að ná góðum árangri (Bazerman og 

Neale, 1993; Thompson, 2001).  
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2.3.  Samningaferli í alþjóðaviðskiptum 
Milliríkjasamskipti á stjórnmálalegum vettvangi eru enn veigamestu 

samningaferlin, en tilkoma fjölþjóðlegra fyrirtækja á alþjóðavettvangi hefur 

gjörbreytt viðskiptaumhverfi heimsins og þar með viðskiptasamningum 

(Kremenyuk, 2002). 

 

Hægt er að skilgreina viðskiptasamninga sem samskipti á milli fyrirtækja eða 

efnahagslegra samtaka, sem hafa það markmið að ná hagstæðu 

viðskiptasamkomulagi fyrir báða aðila. Með tilkomu alþjóðavæðingar og með 

auknu frelsi á mörkuðum heimsins, hefur hið staðlaða form sölusamninga breyst 

yfir í samningaviðræður um fleiri þætti en vörur. Flæði fjármagns og tilkoma 

tækniþátta hefur gert fyrirtækjum kleift að stækka samningssvið sitt enn frekar og 

breyta áherslum. Nú á dögum snúast alþjóðaviðskiptasamningar mikið um 

samruna fyrirtækja, hlutabréfaviðskipti, stofnun áhættufyrirtækja og öflun 

fjármagns (Dupont, 2002).  

 

Samningaferli í viðskiptalegum tilgangi hefur því breyst töluvert og krefst þess að 

aðilar taki þátt í flóknum viðræðum. Til viðbótar við krefjandi samninga hafa 

fjölþjóðleg fyrirtæki leitt til aukinnar samþættingar efnahagskerfa og þarf því 

einnig að huga að mismunandi leikreglum ólíkra hagkerfa. Ríki eru með misjöfn 

lög um markaðsviðskipti sem samningamenn þurfa að kunna skil á. Kenningalegt 

líkan um áhrifaþætti á samningaviðræður í alþjóðaviðskiptum hefur verið unnið af 

Fayerweather og Kapoor (1976). Líkanið, sem er hringur, samanstendur af fimm 

lögum og í innsta kjarna er umfang verkefnisins sem um ræðir. Í öðrum hringnum 

er starfssviðið í kringum viðræðurnar, það er að segja fjármagnið, lögin og 

markaðsþættir. Í þriðja hringnum er drifkraftur samningaviðræðnanna, 

samrýmanlegir og ósamrýmanlegir hagsmunir, viðmið, málamiðlanir og fleira. Í 

fjórða hringnum er umhverfið í kringum viðræðurnar sem vísar til pólitískra afla, 

félagslegra- og menningarlegra þátta, sem geta verið ólíkir. Ysti hringurinn er 

stærsta samhengið og vísar til alls utanaðkomandi þrýstings á viðræður. Það er því 

greinilegt að taka þarf tillit til margra þátta þegar setið er við samningaborðið.  
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Fayerweather og Kapoor (1976) leggja því mikla áherslu á það að samningamenn 

séu vel undirbúnir fyrir viðræður og leggi vinnu í hvern þátt líkansins. Hafi slíkt 

ekki verið gert sé meiri hætta á því að samningamenn festist í ákveðinni afstöðu 

vegna hræðslu við hið óþekkta og þá eru minni líkur á því að skapandi lausnir 

finnist.  

 

Mikilvægt er því að byggja upp traust á fyrsta stigi samningaviðræðna, sem oft á 

sér stað í óformlegum aðstæðum, eins og áður hefur verið nefnt (Dupont, 2002). 

Það getur þó stundum reynst erfitt. McCall og Warrington (í Dupont, 2002) telja 

að hægt sé að skipta samningaferlinu í samkeppnislotur og samvinnulotur og 

fyrsta stigið sé oft samkeppnislota, þar sem málsaðilar séu að marka sér stefnu. 

Hægt sé að draga úr þessum áhrifum ef samningamenn hafa undirbúið sig vel og 

gefi sér tíma til þess að lesa í hegðun mótaðila. Alþjóðlegir viðskiptasamningar 

séu því gríðarlega flókið fyrirbæri, þar sem taka þurfi tillit til margra þátta og 

semja á mismunandi stigum í einu.  
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3.  Aðferðafræði 

3.1  Ástæða rannsóknar 
Eins og áður hefur komið fram, þá sat rannsakandi námskeið í samningafræðum 

vorið 2007. Viðfangsefnið var mjög áhugavert og í lok annar skrifaði rannsakandi 

samanburðarritgerð á íslenskum samningamönnum á alþjóðavettvangi. Út frá 

fræðunum var mótað eiginlegt samningaferli sem var síðan yfirfært í 28 

spurningar. Viðmælendur voru tveir, en úr ólíkum greinum. Niðurstöðurnar 

reyndust áhugaverðar og urðu hvatning til frekari rannsókna.  

 

Höfundur sótti um að gera meistararannsókn í alþjóðasamskiptum á 

samningahegðun Íslendinga á alþjóðavettvangi og var það samþykkt. Rannsókn 

sem þessi er nauðsynleg viðbót við þá umfjöllun sem hefur átt sér stað um útrás 

Íslendinga undanfarin ár, en hún hefur iðulega snúist um einstaka færni íslenskra 

viðskiptajöfra á alþjóðavettvangi. 

 

Þess ber að geta að Viðskiptafræðistofnun fór af stað með rannsóknarverkefni sem 

fjallaði meðal annars um ástæður hins einstaka árangurs íslensku útrásarinnar 

undanfarinn áratug (Morgunblaðið, 2007). Niðurstöður sem voru birtar í greinum 

og málstofum sýndu meðal annars fram á einstakan árangur í fjárfestingum 

erlendis, öfluga stjórnendur sem höfðu alist upp við heppilega íslenska menningu 

og ástríðufulla frumkvöðla við stjórn (Sigrún Rósa Björnsdóttir, 2007; Snjólfur 

Ólafsson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 

Verkefnið var þó gagnrýnt af Rannsóknarnefnd Alþingis, meðal annars fyrir það 

að íslensku útrásarfyrirtækin, sem voru rannsóknarefnið, voru helstu styrktaraðilar 

(Friðrik Þór Guðmundsson, Kjartan Ólafsson, Valgerður Jóhannsdóttir og 

Þorbjörn Broddason, 2009). Niðurstöðurnar hljóta engu að síður að teljast 
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merkilegar í ljósi þeirra þjóðfélagsbreytinga sem hafa átt sér stað undanfarin tvö 

ár 

 

3.2  Rannsóknaraðferð 
Þar sem ætlun rannsakanda var sú að bera saman og skilja hvernig 

viðmælendurnir undirbúa sig og upplifa samningaviðræður á alþjóðavettvangi, þá 

taldi hann eigindlega rannsóknaraðferð heppilegri en megindlega, þar sem 

tölulegar upplýsingar þjóna litlum tilgangi í þessu samhengi.  

 

Ólíkt megindlegum rannsóknum, sem felast í því að sanna eða hrekja 

fyrirframgefna tilgátu, þá eru eigindlegar aðferðir lýsandi og byggja á 

fyrirbærafræðilegum grunni (Esterberg, 2002). Það felur í sér að veruleiki mótast í 

þeim einstaklingum sem rætt er við hverju sinni. Beitt er aðleiðslu sem gerir 

rannsakanda kleift að þróa tilgátur og kenningar út frá þeim gögnum sem er 

safnað. Markmið eigindlegra aðferða er því að öðlast dýpri skilning á aðstæðum 

og því fólki sem um ræðir hverju sinni. Rannsakandi getur síðan túlkað gögnin og 

reynt að endurspegla þær aðstæður sem hann sjálfur upplifði á vettvangi. Með 

víðtækri upplýsingaöflun frá öllum hliðum, er hægt að takmarka einhæfa afstöðu 

rannsakanda, því að lokum er það undir lesandanum komið hvernig hann metur 

þætti rannsóknarinnar (Taylor og Bogdan, 1998).   

 

Eigindlegar aðferðir hafa verið við lýði í félagsvísindum frá 19. öld og er 

rannsókn Frederick LePlay á evrópskum fjölskyldum og samfélögum (1855) talin 

vera fyrsta vísindalega þátttökuathugunin. En þrátt fyrir aukningu á notkun 

eigindlegra aðferða, voru félagsvísindagreinarnar mishrifnar af nálguninni. 

Mannfræðingar tileinkuðu sér rannsóknaraðferðina snemma á 20. öld en 

félagsfræðingar voru lengi vel hliðhollari megindlegum vinnubrögðum sem rekja 

má til Durkheim. Hann mótaði megindlegt rannsóknarsnið sem var viðmið 

félagsfræðinga um árabil. Á fimmta og sjötta áratug 20. aldar áttu eigindlegar 

aðferðir undir högg að sækja, en sóttu í sig veðrið á sjöunda áratugnum. 

Efnismiklum og áhugaverðum eigindlegum rannsóknum fjölgaði, sem gerði 
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fræðimönnum kleift að skilgreina og skrifa um margs konar rannsóknarsnið sem 

voru að þróast innan eigindlegs ramma (Taylor og Bogdan, 1998).  

 

Creswell (2007), Esterberg (2002) og Crotty (1998) telja að ekki sé til nein ein rétt 

uppbygging á aðferðafræðilegri nálgun, en þó sé mikilvægt að fjalla um nokkra 

grunnþætti. Í fyrsta lagi sé ekki hægt að hefja eigindlega rannsókn án þess að 

rannsakandi skilgreini þær heimspekilegu forsendur sem liggi að baki hjá honum 

sjálfum. Þær geti verið á ótal vegu en Creswell nefnir til fimm; verufræðilegar, 

þekkingarfræðilegar, gildisfræðilegar (axiological), mælskufræðilegar (rhetorical) 

og aðferðafræðilegar (methodological). Þegar rannsakandi hefur áttað sig á 

heimsmynd sinni og fyrirfram mótuðum hugmyndum, er fjallað um fræðilegt 

sjónarhorn. Algengustu fræðilegu sjónarhornin eru „postpositivismi“, félagsleg 

mótunarhyggja, „advocacy/participatory“ og „pragmatism“ (Creswell, 2007).  

 

Heimspekileg nálgun og fræðilegt sjónarhorn á viðfangsefninu hefur mikil áhrif á 

það hvaða hefð er talin heppilegust. Margir hafa reynt að kerfisbinda og flokka 

þær hefðir sem liggja til grundvallar í eigindlegum rannsóknum, en Creswell telur 

fimm vera algengastar. Þær eru; frásögurannsóknir, fyrirbærafræði, grunduð 

kenning, „etnógrafía“ og tilviksrannsókn.    

 

Í þessu tilviki byggir rannsóknin á verufræðilegum grunni sem gengur út frá því 

að veruleikinn mótist í upplifun viðmælenda. Veruleikinn er þar af leiðandi margs 

konar því viðmælendur upplifa aðstæður á mismunandi hátt (Creswell, 2007).  

 

Út frá verufræðilegum grunni verður fræðilegt sjónarhorn rannsóknarinnar 

félagsleg mótunarhyggja og fyrirbærafræðileg nálgun. Samkvæmt félagslegri 

mótunarhyggju er engin þekking algild, heldur byggja viðmælendur upp huglæga 

merkingu út frá reynslu og getur hún verið mjög mismunandi eftir fólki. Markmið 

rannsakanda er að reiða sig eins mikið og hægt er á sjónarhorn þátttakanda og 

finna út þau ólíku sjónarhorn sem þar geta komið fram við svipaðar aðstæður. 

 

Fyrirbærafræðilega nálgun, sem fræðilegt sjónarhorn, má rekja til Edmund 

Husserl sem bjó til hugtakið lifuð reynsla (life world). Samkvæmt honum hafa 

hugtök, eins og hamingja, einungis merkingu í þeim aðstæðum sem þau eru notuð. 
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Rannsakendur og lesendur geta skilið hugtökin og mannlega reynslu, því þeir 

sjálfir eru þátttakendur í aðstæðum. Því má segja að við sköpum merkingu út frá 

samskiptum (Bloor og Wood, 2006).   

 

Hefðirnar sem valið var að vinna með í þessari rannsókn eru fyrirbærafræði og 

grunduð kenning. Samkvæmt þeirri fyrrnefndu er verið að skoða ákveðið 

fyrirbæri, í þessu tilviki samningahegðun Íslendinga á alþjóðavettvangi, og það er 

gert með því að safna gögnum hjá einstaklingum sem hafa upplifað fyrirbærið.  

 

Innan hefðarinnar er hægt að velja á milli nokkurra aðferða og að mati 

rannsakanda er nálgun Moustakas í Creswell (2007) heppilegust fyrir 

rannsóknina. Samkvæmt henni á rannsakandi að reyna að aðgreina fyrirfram 

gefnar hugmyndir sínar á fyrirbærinu og nálgast viðfangsefnið með eins 

hlutlausum hætti og mögulegt er. Síðan er gögnunum safnað saman og þau kóðuð, 

sem felur það í sér að finna þá undirliggjandi merkingu sem reynslan af 

samningum hefur og draga fram hvað er sameiginlegt og hvað er ólíkt. Hlutverk 

rannsakanda er því að lýsa og skilgreina hvað og hvernig þeir upplifðu það að 

semja á alþjóðavettvangi og mögulega greina ákveðinn kjarna eða rauðan þráð í 

reynslunni sem einkennir samningahegðunina.  

 

Grunduð kenning Glaser og Strauss er hefð sem hefur verið við lýði í eigindlegum 

rannsóknum frá sjöunda áratug síðustu aldar og þótti á þeim tíma heppilegt svar 

við þeirri megindlegu bylgju sem einkennt hafði fræðasamfélagið (Charmaz, 

2006). Markmið aðferðarinnar er að þróa kenningar eða greiningarramma á 

ákveðnu fyrirbæri, með því að lesa og rýna í þau gögn sem rannsakandi hefur 

safnað sér, með öðrum orðum; kenningin sprettur upp úr gögnunum (Creswell, 

2007). Síðan fyrstu hugmyndir grundaðrar kenningar komu fram, hefur mikið 

vatn runnið til sjávar og kenningin þróast í nokkrar áttir. Sá „pósitivíski“ grunnur 

sem Glaser og Strauss byggðu á, var mjög kerfisbundinn og þótti sníða 

rannsakendum mjög þröngan stakk við greiningarvinnu. Margir fræðimenn byggja 

því einungis á nálgun grundaðrar kenningar og aðrir hafa mótað nýjan grunn við 

kenninguna. Charmaz er ein af þeim sem hefur tekið hefðina í sínar hendur og 

breytt umhverfinu. Í stað „pósitivisma“ vill hún byggja á félagslegri 

mótunarhyggju og leggur því meiri áherslu á viðhorf, gildi, trú, tilfinningar, 
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ályktanir og hugmyndafræði einstaklinga. Þrátt fyrir það er svipuð aðferðafræði í 

söfnun gagna og kóðun þeirra. Kenningin sem verður til úr gögnunum er ekki 

formleg í þeim skilningi, heldur frekar efnisleg, því hún er nátengd því samhengi 

þar sem hið rannsakaða fyrirbæri á sér stað og getur rannsakandi aldrei aðskilið 

sig fullkomlega frá gögnunum. Niðurstöður grundaðrar kenningar eru því 

ófullkomnar og ekki altækar, heldur einungis byggðar á túlkun rannsakanda 

(Charmaz, 2006). Þar sem samningahegðun Íslendinga hefur aldrei verið skoðuð 

með kerfisbundnum hætti, var talið nauðsynlegt að skoða gögnin á þann hátt að 

kenningar eða tilgátur gætu sprottið upp, óháð fyrirframgefnum 

rannsóknarspurningum.  

  

3.3  Aðferð 
Til þess að nálgast efni um samningahegðun og ferli Íslendinga, var leitað til aðila 

sem staðið hafa í stafni fyrir útrásarfyrirtæki, tekið þátt í hringiðu alþjóðlegra 

samninga og reynt að fá fram upplifun þeirra á mismunandi samningaferlum. 

 

Í þessu tilviki eru opin viðtöl við aðila viðskiptalífsins hentugasta leiðin til þess að 

kortleggja og skilja samningahegðun Íslendinga, því samningaviðræðurnar sem 

um ræðir hafa þegar átt sér stað. Samkvæmt Taylor og Bogdan (1998) má skipta 

opnum viðtölum í nokkra flokka, en í þessari rannsókn var notast við hálfstöðluð 

viðtöl. 

Hálfstöðluð viðtöl felast í því að rannsakandi spyr viðmælanda, sem í flestum 

tilfellum er einn, spurninga og hann svarar í samræmi við það. Spurningarnar eru 

yfirleitt fremur opnar, þannig að auðvelt er að fara í almenna umræðu og láta 

viðmælanda tjá sig með sínum eigin orðum. Mikilvægt er þó að rannsakandi hafi 

ávallt yfirsýn og getu til þess að leiða umræðuna yfir á það stig sem þjónar 

rannsókninni. Með ofangreindri aðferð er hægt að öðlast skilning á því hvaða 

merkingu þátttakendur leggja í aðstæðurnar sem verið er að rannsaka og hvað þeir 

telja merkilegast í sínum veruleika. Einnig er hægt að finna út hvað sameinar þá í 

reynslu og hvað greinir þá að. Má því segja sem svo að hlutverk viðmælenda sé 

að vera rannsakendur á vettvangi og greina síðan frá og lýsa þeirra upplifun á 

samningaferli. Enn fremur er nauðsynlegt að skoða aðstæður og umhverfi sem 
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fólk er í, því þær geta varpað ljósi á þá hugmyndafræði sem er ríkjandi hjá 

viðmælendum.   

 

Þátttakendur og vettvangur: Gengið var út frá markvissu úrtaki sem fól í sér að 

farið var eftir ábendingum fólks sem rætt var við, en einnig var leitað til þeirra 

sem höfðu verið áberandi í fjölmiðlum. Ekki voru ákveðnar forsendur við val á 

þátttakendum, fyrir utan þá kröfu að þeir hefðu verið starfandi í íslenskum 

útrásarfyrirtækjum og staðið í samningaviðræðum á erlendri grund. Þegar 

ábendingar komu um aðila sem rannsakandi þekkti ekki til, var leitað upplýsinga 

um viðkomandi. Ef þær leiddu í ljós reynslu á umræddu sviði, var haft samband. 

Aðgengi þátttakenda var háð því hvort þeir voru viljugir til viðtals, en allir nema 

tveir þeirra sem var haft samband við, gáfu færi á sér. Þó ber að vekja sérstaka 

athygli á því að haft var samband við 13 af 15 í gegnum krókaleiðir. Ólíklegt er að 

þeir hefðu gefið kost á sér, ef slíkt hefði ekki verið gert. Í raun þurfti að fá aðila, 

stundum nefndir hliðverðir, sem þeir þekktu til þess að staðfesta rannsakanda sem 

traustan viðmælanda, áður en hægt var að senda efnistök rannsóknarinnar. Þó ber 

að nefna að rannsakandi hafði engin samskipti átt við viðmælendur áður en 

viðtölin fóru fram. 

 

Í rannsóknaráætluninni var gert ráð fyrir því að gagnasöfnun yrði framkvæmd 

með góðum fyrirvara, sökum þess að viðmælendur væru uppteknir og oft erlendis. 

Það reyndist þó auðvelt að bóka viðtal um leið og rannsakandi hafði verið 

samþykktur. Einungis einn þurfti að fresta viðtali í eitt skipti.  

 

Sendur var tölvupóstur (sjá viðauka 1) til allra áður en viðtal var tekið, svo 

viðmælendur gætu fundið heppilegan tíma og fengið vitneskju um rannsóknina. 

Athygli skal vakin á því að ritarar viðmælenda höfðu flestir samskipti við 

rannsakanda varðandi tímasetningar. Þrír aðilar höfðu samskipti án milliliða.  

 

Þátttakendur voru misjafnir í framkomu, en allir kurteisir og tilbúnir til þess að 

veita viðtal. Stundum tók tíma að losa um málbeinið, en flestir áttu góða spretti 

þar sem þeir gleymdu ástæðum samtalsins. Í öllum tilvikum, fyrir utan eitt, fóru 

viðtölin fram á skrifstofum þátttakenda. Í einu tilfelli fór viðtal fram á hóteli í 

höfuðborginni.  



	
   33	
  

 

Þar sem allir viðmælendur eru þjóðþekktir einstaklingar var fljótlega tekin sú 

ákvörðun að gæta nafnleyndar. Viðmælendum var tilkynnt það strax í upphafi og 

því áttu þeir auðveldara með að tjá sig um viðkvæm mál.  

 

Það má því segja að þrátt fyrir að allir þátttakendur hafi verið í krefjandi vinnu og 

áberandi í þjóðfélaginu, voru þeir samvinnuþýðir og viljugir til þess að leggja sitt 

af mörkum til fræðasamfélagsins.  

 

3.4.  Framkvæmd rannsóknar 
Rannsóknin var tilkynnt til Persónuverndar í september 2007 og í byrjun október 

barst svar frá stofnuninni. Gögnum var safnað eins og áður hefur komið fram með 

viðtölum við 15 aðila.  

 

Sett voru markmið um ákveðna viðmælendur og síðan reynt að finna aðila sem 

gætu haft samband við þá fyrir hönd rannsakanda. Hjá viðmælanda 1 var haft 

samband við ritara og tekin fram tengsl sem þóttu heppileg, hjá viðmælanda 2 og 

11 þekkti rannsakandi einkaþjálfara þeirra, hjá viðmælanda 4 þekkti rannsakandi 

einkaþjálfara maka hans og hjá viðmælanda 3 þekkti rannsakandi samstarfsmann 

hans í stjórn. Hjá viðmælanda 5 var haft beint samband og viðkomandi svaraði 

sjálfur. Hjá viðmælanda 6,7,8, 9, 10, 12, 13, 14 og 15 höfðu sameiginlegir vinir 

kynnt málið áður en rannsakandi hafði samband. Alls voru átta milliliðir notaðir í 

heildina. Í flestum tilfellum hafði milliaðilinn samband við viðmælendur og í 

framhaldi fékk rannsakandi tölvupóstfang þeirra eða samband við ritara. Sjö af 15 

höfðu samband sjálfir varðandi tímasetningu á viðtali en níu létu ritara bóka tíma.  

 

Fyrir hvert viðtal var umtalsverðum tíma varið í upplýsingasöfnun um 

viðmælandann bæði persónulegum upplýsingum, ef þær voru hendi, og um það 

fyrirtæki sem þeir voru í forsvari fyrir og loks þau fyrirtæki sem 

samningaviðræður höfðu staðið við. Rannsakandi las fjölda ársskýrslna og 

tímaritsgreina, ásamt því að ræða við fólk úr viðskiptalífinu. Viðtölin voru tekin á 

tímabilinu apríl 2007 til apríl 2008. Í upphafi hvers viðtals fengu viðmælendur 
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sömu upplýsingar um markmið rannsóknarinnar og að þeim væri heimilt að neita 

að svara einstaka spurningum. Öll viðtölin voru hljóðrituð. Viðtölin voru tekin á 

eftirfarandi tímum:  

 
Tafla 3.3. Viðmælendaskrá 
Viðmælandi Dulnefni Dags Tími 

Viðmælandi 1 Ari 16. apríl 2007 16:00-18:30 

Viðmælandi 2 Björn 30. apríl 2007 13:00-14:00 

Viðmælandi 3 Dröfn 10. október 2007 10:00-10:45 

Viðmælandi 4 Eiríkur 16. október 2007 9:00-10:30 

Viðmælandi 5 Finnur 26. október 2007 11:00-12.00 

Viðmælandi 6 Guðrún 30. október 2007 13.00-14.15 

Viðmælandi 7 Helgi 15. nóvember 2007 12:30-14:00 

Viðmælandi 8 Ingi 19. febrúar 2008 14:00-15:30 

Viðmælandi 9 Jónas 3. október 2007 16:00-18:00 

Viðmælandi 10 Kristinn 5. mars 2008 9:00-11:30 

Viðmælandi 11 Leifur 19. október 2007 12:00-14:00 

Viðmælandi 12 Magnea 21. febrúar 2008 14:00-15:00 

Viðmælandi 13 Nökkvi 15. október 2007 11:00-13:00 

Viðmælandi 14 Páll 19. september 2007 15:00-17:00 

Viðmælandi 15 Ragnar 28. apríl 2008 17:00-18:30 

 

 

Alls voru 24,5 klukkustundir af gögnum skrifuð upp á samtals 732 bls.  

 

Greining á gögnum var samhliða gagnasöfnun og með hverju afrituðu viðtali 

komu oft í ljós atriði sem ekki höfðu komið nógu vel út og voru þau útfærð betur 

fyrir næsta viðtal. Auk þess vöknuðu reglulega upp nýjar spurningar sem bættust 

við. Að lokinni gagnasöfnun var beitt greiningaraðferð grundaðrar nálgunar 

Moustakas (Creswell, 2007) sem fól það í sér að gögnin voru lesin á hlutlausan 

hátt, með það að markmiði að finna sameiginlegan kjarna samningaviðræðna og 

hátternis, en einnig voru gögnin lesin með því hugarfari að finna nýjar hliðar sem 

ekki hafði verið gert ráð fyrir. Þegar þeirri vinnu var lokið, tók kóðun gagna við, 

þar sem safnað var dæmum um þau fyrirbæri sem höfðu komið fram og mótuð 

þemu út frá þeim. Í ritgerðinni eru beinar tilvitnanir skáletraðar og þegar 

viðmælendur gerðu þögn á máli sínu birtist táknið [...] þar sem við á. Erlendar 
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málfarsslettur voru algengar hjá viðmælendum og gerði rannsakandi ekki 

ráðstafanir varðandi þær í beinum tilvitnunum, nema þegar orð voru fræðilegs 

eðlis og þörfnuðust þýðingar og birtist þýðing þá í hornklofa innan tilvitnunar.    
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4. Sögulegur bakgrunnur 

4.1.  Efnahagsleg þróun á Íslandi  
Fyrir einungis nokkrum áratugum var Ísland eitt fátækasta ríki Evrópu og 

efnahagskerfi landsins mjög svo ólíkt því sem gerðist á meðal vestrænna þjóða. 

Síðastliðnir áratugir hafa þó verið tímar góðæris og ef saga Íslands væri skrifuð í 

eina bók, hefði nýr kafli með nafninu útrásin og fjármálasprengjan, hafist við 

aldamótin. En til þess að skilja þann kafla er nauðsynlegt að rýna í þá sem áður 

voru skrifaðir, líkt og efnahagssögu landsins.  

 

 Finna má dæmi um lánveitingar á milli manna frá upphafi landnáms og voru það 

einkum efnaðir bændur sem stóðu fyrir slíku. Frumstætt fjármálakerfi fylgdi 

þjóðinni í fjölda ára. Það mátti meðal annars rekja til þess að hagkerfi landsins var 

fremur fábrotið en einnig var áhugaleysi Dana á uppbyggingu íslenskra 

fjármálastofnana kennt um (Ásgeir Jónsson, 2004). Með myntbandalagi norrænna 

ríkja og Íslandi innanborðs, árið 1875, varð breyting á fjármálaumhverfi landsins. 

Rúmlega áratug síðar, árið 1886, var Landsbankinn stofnaður og sama ár hófst 

seðlaútgáfa (Seðlabanki Íslands, 2005 og Jóhannes Nordal, 2007). Árið 1904 var 

Íslandsbanki stofnaður og með efnahagslegum framförum landsins upphófst mikil 

samkeppni á milli bankanna tveggja. Sú ákvörðun að veita báðum bönkunum 

seðlaútgáfurétt hefur verið gagnrýnd á þeim forsendum að slíkt hafi leitt til 

markaðsmisnotkunar. Báðir bankarnir prentuðu of mikið af seðlum til þess að 

fjármagna útlán sín og ná þannig markaðshlutdeild (Ásgeir Jónsson, 2004).  

 

Styrjaldarárin reyndust Íslendingum erfið. Framleiðsla og útflutningur dróst 

saman og skuldir ríkisins jukust. Íslensk bjartsýni réði þó ríkjum og trúin á 

hækkandi verðlag á útflutningsvöru ásamt auknum fjárfestingum leiddi til þess að 
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efnahagsleg krísa átti sér stað. Íslandsbanki lenti í hremmingum vegna 

ofangreindrar útlánaaukningar og árið 1920 var lokað fyrir fyrirgreiðslur til hans 

frá viðskiptabankanum í Danmörku (Jóhannes Nordal, 2007). Árið 1930 var 

Íslandsbanki lýstur gjaldþrota og Útvegsbankinn stofnaður. Þar með var grunnur 

að bankakerfi með þremur stórum bönkum í eigu ríkisins lagður og allar framfarir 

í íslenskum fjármagnsviðskiptum koðnuðu niður að mati hagfræðings (Ásgeir 

Jónsson, 2004). 

 

Frá árinu 1930 til 1960 voru höft og ríkisafskipti einkenni á hagkerfi landsins. 

Enginn seðlabanki var starfandi og enginn gjaldeyrisvarasjóður fyrir hendi. Það 

var ekki fyrr en árið 1961 að sjálfstæður seðlabanki var stofnaður hér landi. 

Höftin voru þó enn til staðar og bankarnir því í hálfgerðum vistarböndum 

gagnvart stórum hluta eðlilegrar bankastarfsemi (Ásgeir Jónsson, 2004).  

 

Sjávarútvegur var mikilvægasta atvinnugrein landsins og hafði töluverð áhrif á 

stofnanaumgjörð. Tryggja þurfti aðgang sjávarútvegs að fjármagni ef aflabrestur 

varð eða ef verð á fiskafurðum féll, þannig að aðgangur að lánsfé var alla jafna 

auðveldur. Atvinnugreinin var auk þess svo mikilvæg landi og þjóð að 

gengisfellingar voru notaðar hiklaust til þess að leiðrétta rekstrargrunn 

sjávarútvegsins ef þess þurfti. Slíkt þótti auðveldari aðgerð en að lækka laun 

verkafólks (Gylfi Zoega, 2006). Áðurnefnd innilokunarstefna var ríkjandi á 

Íslandi næstu áratugi. Viðvarandi halli ríkissjóðs dró úr stöðugleika og erlendar 

skuldir hins opinbera sliguðu þjóðarbúið.   

 

Ríkisrekin fyrirtæki voru fjölmörg og starfandi í flestum atvinnugreinum landsins 

(Davíð Oddsson, 2001b) og átti ríkið til að mynda ferðaskrifstofu, 

fiskimjölsverksmiðju, skipaútgerð, sementsverksmiðju og prentsmiðju svo fátt eitt 

sé nefnt (Davíð Oddsson, 2004). Efnahagssveiflur lutu því ekki venjulegum 

lögmálum heilbrigðs efnahagslífs, eins og þekktist víðast á Vesturlöndum, því 

reglulega greip ríkisvaldið inn í með sértækar aðgerðir sem ekki skiluðu tilsettum 

árangri (Davíð Oddsson, 2001b).  

 

Hinn ríkisrekni bankarekstur olli því að verðbólga var há og vextir langt undir 

henni. Stífar reglur voru um viðskipti með gjaldeyri og fjármagnsflutningar til og 
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frá landi voru sáralitlir (Iðnaðarráðuneytið, 2004). Það var því augljóst að stefna 

stjórnvalda á þessum tíma var ekki til þess fallin að auka vöxt og velferð 

samfélagsins. Hagkerfi Íslands var miðstýrðara en í nokkru öðru vestrænu ríki og 

pólitísk afskipti mun víðtækari en í nágrannalöndum. Tengsl einkafyrirtækja og 

stjórnmálaflokka voru auk þess talin óeðlilega mikil (Jón Daníelsson og Gylfi 

Zoega, 2009). Flest bendir þó til þess að höftin hefðu ekki orðið jafn róttæk, 

langvinn og kostnaðarsöm fyrir efnahagsþróun landsins, ef grunngerð og stofnanir 

fjármálalífsins hefðu verið betur byggðar (Ásgeir Jónsson, 2004). 

 

Í lok sjötta áratugarins og byrjun þess sjöunda, breyttust efnahagsmál mikið með 

nýrri ríkisstjórn; Viðreisnarstjórninni svokölluðu. Jákvæðar breytingar mátti 

merkja á aukinni trú á markaðshagkerfi en ný vandamál litu dagsins ljós sem þóttu 

erfið viðfangs (Gylfi Zoega, 2004).  Á áttunda og níunda áratugnum höfðu 

Íslendingar búið við verðbólgu um töluvert skeið, sem rekja mátti til samspils 

þátta eins og utanaðkomandi efnahagsáfalla sem bitnuðu á þjóðarbúinu og 

viðbragða stjórnvalda í formi gengisfellinga. Tvær tilraunir voru gerðar á níunda 

áratugnum til þess að kveða niður verðbólguna, en báðar mistókust vegna 

dræmrar þátttöku í samfélaginu, skorti á samstöðu og óhóflegrar byrðar ríkissjóðs 

(Árni H. Kristjánsson, 2009).  

 

Árið 1990 voru þríhliða kjarasamningar gerðir á milli verkalýðshreyfingarinnar, 

atvinnurekenda og ríkisins. Þessi atburður hefur löngum verið nefndur 

þjóðarsáttin, því með samningnum var bundinn endir á áralangar víxlhækkanir 

launa og verðlags og verðbólgan kveðin niður (Gylfi Zoega, 2004). 

Fórnarkostnaðurinn var gífurlegur fyrir marga þá sem urðu fyrir tekjuskerðingu, 

en heilt á litið skilaði aðgerðin árangri.  

 

Fljótlega á tíunda áratugnum tók Sjálfstæðisflokkurinn við forystu í ríkisstjórn og 

breyttust áherslur töluvert í kjölfarið. Í ræðu sem Halldór Ásgrímsson hélt árið 

2005 um þróun íslensks efnahagslífs, sagði hann að aukinn skilningur landsmanna 

á göllum þáverandi forsjárhyggju, hafi auðveldað breytingar og aðgerðir 

stjórnvalda á hagkerfinu (Halldór Ásgrímsson, 2005b; Davíð Oddsson, 2004). 

Stuðst var við hugmyndafræði Milton Friedman sem sagði lausn efnahagsvanda 

Íslands felast í auknu frelsi (Davíð Oddsson, 2004). 
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Í kjölfar þess að losað var um miðstýringu hins opinbera á hagkerfinu, var rekstur 

ríkissjóðs tekinn fastari tökum og ríkisbréf í fyrirtækjum seld. Árið 1991 markaði 

þáttaskil í íslenskri efnahagssögu, því þá gerðist Ísland aðili að evrópska 

efnahagssvæðinu (EES). Kjarni samningsins fólst í frelsi á fjóra vegu; frelsi í 

viðskiptum, með vörur og þjónustu, frjálsum flutningi vinnuafls og frjálsum 

fjármagnsflutningum (Gylfi Zoega, 2006).  

 

Allt þetta frelsi var á skjön við þá stefnu sem áður hafði ríkt og staðið hafði vörð 

um sjávarútvegshagkerfið, sem nú var á útleið og fljótlega þurfti frumatvinnugrein 

Íslendinga að sæta sömu meðferð og aðrar atvinnugreinar. Á sama tíma var skýr 

krafa um breytingu á stofnanaumgjörð með nýjum evrópskum lögum, reglum og 

starfsskilyrðum. Frelsið hafði hafið innreið sína, kvótakerfinu var breytt, 

markaðsbúskapur efldur og íslensk fyrirtæki fengu tækifæri til þess að sækja á 

erlenda grund (Gylfi Zoega, 2006 og Davíð Oddsson, 1996).   

 

Segja má að markaðsvæðingin, sem fékk byr undir seglin þegar Viðreisnarstjórnin 

var við völd, hafi endanlega fest sig í sessi hér á landi með auknu frjálsræði á 

fjármagnsmörkuðum og með frjálsu flæði fjármagns í kjölfar EES samningsins 

(Gylfi Zoega, 2004). 

 

Ein mikilvægasta en jafnframt umdeildasta breytingin í efnahagsmálum Íslands á 

tíunda áratugnum var einkavæðing ýmissa fyrirtækja, meðal annars 

ríkisbankanna. Í upphafi kjörtímabilsins árið 1995 lá fyrir það markmið 

ríkisstjórnar að rekstrarformi á völdum ríkisfyrirtækjum yrði breytt með 

skipulögðum hætti og hlutafé ríkisins í öðrum fyrirtækjum seld. Þar með yrði enn 

eitt skrefið tekið í átt að auknu frjálsræði á markaði (Forsætisráðuneytið, 1999). 

Fjölmörg fyrirtæki voru einkavædd með misjöfnum árangri. Í stefnuræðu 

forsætisráðherra árið 1996 kom fram að enginn bilbugur væri á ríkisstjórninni 

varðandi það að halda áfram á braut einkavæðingar síðastliðinna ára og að í 

undirbúningi væri breyting á rekstrarformi ríkisviðskiptabanka og 

fjárfestingalánasjóða (Davíð Oddsson, 1996; Forsætisráðuneytið, 1995).   
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Fljótlega upp úr þessu, eða árið 1998, hófst einkavæðing bankanna, sem átti sér 

stað yfir margra ára tímabil og lengi vel var yfirlýst stefna stjórnvalda sú að dreifa 

eignarhaldinu. Þegar sú stefna skilaði sér ekki í sölu var ákveðið að leita að 

kjölfestufjárfestum. Sú stefnubreyting hafði afdrifaríkar afleiðingar í för með sér 

að mati margra, því slíkt jók á samþjöppun í íslensku efnahagslífi. Að lokum fór 

svo að árin 2002 og 2003 var ráðandi hlutur í bæði Landsbankanum og 

Búnaðarbankanum seldur, annars vegar til eignarhaldsfélagsins Samson, en 

eigendur þess höfðu efnast af viðskiptum í Rússlandi, og hins vegar til S-hópsins 

svonefnda sem samanstóð af aðilum og fyrirtækjum sem tengdust 

samvinnuhreyfingunni (Arnaldur Sölvi Kristjánsson, Auðunn Arnórsson, Gunnar 

Haraldsson, Kolbeinn Stefánsson, Magnús Árni Magnússon, Ragna Benedikta 

Garðarsdóttir of.l. 2009; Ólafur Arnarson, 2009). 

 

Salan á báðum bönkunum var gagnrýnd á þeim tíma og enn meira eftir hrun 

bankanna árið 2008, auk þess var verkfærni og hlutleysi einkavæðingarnefndar 

stórlega dregið í efa. Í stað þeirra erlendu fjárfesta sem hefðu komið inn í íslenskt 

hagkerfi með alþjóðleg sambönd, reynslu og þekkingu, þá fór eignarhaldið 

mestmegnis til tveggja íslenskra viðskiptablokka. Erlenda reynslan sem  

einkavæðingarnefnd þótti eftirsóknarverð fyrir reynslulitla stjórnendur íslensku 

bankanna var fyrir bí. En það virtist ekki hafa mikil áhrif, að minnsta kosti um 

sinn, því þrátt fyrir íslenska eigendur og reynsluleysi í bankarekstri, þá hófst eitt 

stærsta vaxtarskeið banka í alþjóðlegri sögu (Ólafur Arnarson, 2009). 

 

Breytingarnar á innviðum íslenska hagkerfisins í kjölfar einkavæðingar, urðu til 

þess að íslenskt samfélag tók stakkaskiptum. Eigendur fyrirtækja fóru í auknum 

mæli að skrá hlutabréf fyrirtækja sinna á almennan markað og breyttist velta 

hlutabréfa á Verðbréfaþingi Íslands úr 1.335 m.kr. árið 1994 í rúmlega 12.700 

m.kr. árið 1998 (Forsætisráðuneytið, 1999). Þjóðarframleiðsla jókst um 77% frá 

árinu 1990 til 2008, hagvöxtur óx um 25% frá árinu 1995 til 2000 og skipaði 

Ísland í 16. sæti á lista yfir samkeppnishæfni þjóða og fimmta sæti yfir þær þjóðir 

þar sem nýsköpun í atvinnulífinu var aðgengilegust (Davíð Oddsson, 2001b). 

 

Nýjum atvinnuvegi, fjármálastarfsemi óx ásmegin í kjölfar breytinga og fjölgaði 

störfum þar meira en tvöfalt hraðar en í öðrum stéttum. Flest störfin voru 
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sérfræði- og ráðgjafastörf sem kröfðust háskólamenntunar. Laun þeirrar stéttar 

voru einnig hærri en á almennum vinnumarkaði og hækkuðu hraðar en í öðrum 

atvinnugreinum. Sem dæmi má nefna að árið 2007 var bilið á milli meðallauna í 

fjármálageiranum og annarra atvinnugreina orðið um 75% (Samtök 

fjármálafyrirtækja, 2007). 

Verðlagshöft og opinberar ákvarðarnir um gengi, vexti og verð, sem einkenndu 

efnahagslíf á árum áður, höfðu því vikið fyrir opnum markaði og gjörbreytt 

íslenskum efnahagsaðstæðum um aldamótin 2000 (Sigrún Davíðsdóttir, 2006).  

 

Á einni öld fóru Íslendingar frá því að vera fátækasta og vanþróaðasta ríki Evrópu 

yfir í það að búa við mestu velmegunina árið 2008 (Hulda Þórisdóttir, 2009). 

Þessi viðsnúningur á efnahagsumhverfinu hlýtur að hafa vakið góðar kenndir hjá 

þeim sem stóðu að uppbyggingu fjármálageirans. Í raun má greina slíkt í orðræðu 

fólks sem vann í fjármálum á þessum tíma.  

 

Í skýrslu sem Samtök fjármálafyrirtækja sendu frá sér, í tilefni fyrsta aðalfundar 

þeirra árið 2007, er meðal annars fjallað um það hvernig íslensk fjármálafyrirtæki 

sóttu fram á öllum sviðum. Jákvæðni, kraftur og starfsgleði í frábæru umhverfi er 

meðal annars það sem skýrslan leitast við að kalla fram á hjá lesendum. Bjarni 

Ármannsson og Guðjón Rúnarsson skrifa inngang skýrslunnar sem lýsir einmitt 

þeim þankagangi sem einkenndi fjármálaheiminn á þessum tíma:  

 

Stærstu íslensku fjármálafyrirtækin hafa með dugnaði og krafti 

komið sér vel fyrir á erlendum mörkuðum á skömmum tíma. 

Árangur þeirra sýnir að þau hafa skapað sér gott orðspor og 

þannig rutt sér braut til frekari afreka. Árangurinn hefur líka 

beint sívaxandi athygli erlendra aðila að Íslandi sem aftur hefur 

skapað tækifæri fyrir íslensk fyrirtæki (Bjarni Ármannsson).  

 

Hinn mikli árangur fjármálageirans undanfarinn áratug er ekki 

til kominn fyrir tilviljun heldur er hann afsprengi íslensk 

dugnaðar og hugvits (Guðjón Rúnarsson). 
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Í skýrslunni er líka vitnað í almenna starfsmenn fjármálafyrirtækja. Þar lýsa þeir 

yfir ánægju sinni með það að vera starfsmenn fjármálageirans og stolti yfir því að 

hafa tekið þátt í þróuninni. Einn viðmælandi taldi það til forréttinda að fá að vera 

leikmaður í uppbyggingunni á ,,dýnamísku fjármálaumhverfi í örum vexti“ 

(Samtök fjármálafyrirtækja, 2007). 

 

Markaðssetningin á fjármálageiranum hér innanlands og innan raða starfsmanna, 

miðað við áðurnefnda skýrslu, var til fyrirmyndar. Fjölmargir vildu vera hluti af 

þessu áhugaverða samfélagi, fleiri skráðu sig í viðskiptanám hérlendis og fleiri 

skólar buðu upp á slíkt nám til þess að anna eftirspurn (Morgunblaðið, 2007b; 

2007c). Ungt fólk kepptist við að komast í sumarstörf hjá fjármálafyrirtækjum og 

virðist gleði hafa einkennt starfsumhverfið. Stjórnendur voru margir ekki skriðnir 

yfir þrítugt og flestir með litla eða enga starfsreynslu. Ástæðan var meðal annars 

sú að atvinnugreinin var rétt að taka sín fyrstu skref og með örum breytingum á 

markaði, úreltist reynslan jafnóðum. Ný kynslóð var að mótast á Íslandi, 

bankakynslóðin (Ármann Þorvaldsson, 2009). 

 

Í sögulegu samhengi er því augljóst að breyttar innri aðstæður, þar sem 

markaðnum var treyst fyrir verðmætasköpuninni við uppbyggingu hagkerfi 

landsins, sem og ákjósanlegar ytri aðstæður voru vaxtarsproti þeirrar útrásar sem 

hófst í kringum aldamótin.  

 

 

4.2. Upphaf útrásar, hinir nýju sjómenn Íslands 
Íslendingar hafa löngum verið stoltir af sjómönnum sínum sem 

fært hafa björg í bú íslenskrar þjóðar. Nú hefur vaxið úr grasi 

ný atvinnugrein sem í vaxandi mæli sækir afla á erlend mið og 

skilar heim til Íslands í þágu landsmanna allra ( Samtök 

fjármálafyrirtækja, 2007). 

 

Útrásin er þó staðfesting á einstæðum árangri Íslendinga, 

fyrirheit um kröftugra sóknarskeið en þjóðin hefur áður kynnst, 
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ekki aðeins í viðskiptum og fjármálalífi heldur einnig í vísindum, 

listum, greinum þar sem hugsun og menning, arfleifð og 

nýsköpun eru forsenda framfara.  

 

Útrásin er byggð á hæfni og getu, þjálfun og þroska sem 

einstaklingar hafa hlotið og samtakamætti sem löngum hefur 

verið styrkur okkar Íslendinga. Nauðsyn þess að allir komi að 

brýnu verki var kjarninn í lífsbaráttu bænda og sjómanna á fyrri 

tíð, fólkið tók höndum saman til að koma heyi í hús meðan 

þurrkur varði eða gerði strax að afla sem barst á land (Ólafur 

Ragnar Grímsson, 2006).  

 

Frá árinu 1995 til 1999 fjölgaði nýskráðum fyrirtækjum um 127%. Sú staðreynd 

var talin vísbending um þann kraft sem einkenndi íslenskt viðskiptalíf við upphaf 

nýrrar aldar (Davíð Oddsson, 2000). Samhliða markvissri uppbyggingu 

innanlands voru mörg fyrirtæki farin að renna hýru auga út fyrir landsteinana og 

má því segja að þegar markaðsbúskapurinn hafði fest rætur sínar á Íslandi, þá 

voru stoðirnar lagðar að þeirri útrásarhrinu sem hófst af krafti árið 2000.  

 

En hvað er átt við með útrás fyrirtækja? Samkvæmt skýrslu Snjólfs Ólafssonar, 

Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar (2006), þá má 

skilgreina útrás íslenskra fyrirtækja á tvennan hátt. Í fyrsta lagi þegar fyrirtæki 

skráð á Íslandi kaupir eða byggir upp starfsemi á erlendri grund og í öðru lagi 

þegar íslenskur fjárfestir kaupir erlend hlutabréf, skuldabréf, fasteignir og þess 

háttar verðmæti. 

 

Eftir einkavæðingu hófust nýir eigendur viðskiptabankanna handa við það að 

breyta þeim í fjárfestingabanka. Sótt var á erlenda markaði til lánsfjáröflunar, því 

erlent lánsfé var auðsótt á þessum tíma og vextir mjög hagstæðir (Stefán Ólafsson, 

2008). Íslandsbanki (Glitnir), Landsbankinn og Kaupþing (KB banki) voru því 

forystusauðir útrásarinnar. Árið 1995 hófu forsvarsmenn bankanna að kaupa 

erlend verðbréf, en það var ekki fyrr en árið 2000 sem útrás bankanna hófst, 

samkvæmt ofangreindri skilgreiningu, því þá voru fyrstu erlendu 

fjármálafyrirtækin keypt.  
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Bankarnir voru ekki einungis sjálfir í útrás, heldur studdu þétt við bakið á 

athafnamönnum og fyrirtækjum sem vildu stækka. Þegar bankarnir tóku 

áðurnefndum breytingum, var leitað til rótgróinna stórfyrirtækja á Íslandi og 

óskað eftir samstarfi. Í mörgum tilfellum vakti það ekki áhuga forstjóra 

fyrirtækjanna, því markmið margra þeirra var að viðhalda eigin auði en ekki auka 

hann. Nýir boðberar vildu breytingar og skapa verðmæti sem hugnaðist ekki eldri 

viðskiptamönnum og því þurfti að leita á önnur mið. Komið var á tengslum við 

íslenska frumkvöðla á uppleið, sem höfðu margir hverjir skapað sitt eigið 

viðskiptaveldi og voru opnir fyrir nýjum möguleikum. Þetta var ungt fólk um 

þrítugt, með nýja sýn á íslenskt viðskiptaumhverfi. Þetta var undirstaða 

útrásarinnar (Ármann Þorvaldsson, 2009). 

 

Árin eftir aldamót voru blómleg og árið 2004 virtist sem sprenging hefði orðið í 

flæði fjármagns og í fjárfestingum, svo mikil voru kaupin. Fram til ársins 2000 

höfðu fjárfestingar Íslendinga beinst að erlendum verðbréfum, en upp úr 

aldamótum snérist taflið við. Íslendingar beindu spjótum sínum að beinum 

fjárfestingum, sem fól það í sér að fyrirtæki á þeirra vegum yfirtóku 10% eða 

meira í þeirri eign sem keypt var og gat af þeim sökum haft stjórnunarleg áhrif á 

rekstur. Árið 2005 var hlutfall beinna erlendra fjárfestinga orðið 78% af öllum 

fjárfestingum frá Íslandi. Fjármagnsflæði fimmfaldaðist frá árinu 2003 til 2004 og 

fjármunaeign um helming (Viðskiptaráð Íslands, 2007; Sigrún Rósa Björnsdóttir, 

2007). Á árunum 2000 til 2005 fjárfestu Íslendingar í erlendum fyrirtækjum fyrir 

meira en 600 milljarða og má þar nefna sem dæmi að stærstu fyrirtækjakaup 

ársins 2005 voru kaup Bakkavarar Group á breska matvælafyrirtækinu Geest fyrir 

um 67 milljarða króna og fjárfestingar Novator í símafyrirtækjum voru vel á 

annað hundrað milljón króna. Kaup Íslendinga í erlendum fyrirtækjum voru á 

þessum tíma orðin það algeng að þau þóttu varla fréttaefni, nema ef viðskiptin 

hljóðuðu upp á einn milljarð króna eða meira (Björn Jóhann Björnsson, 2005). 

Bankarnir voru komnir á flug og þótti útrásin á þessum tíma mjög vel heppnuð, ef 

marka má almenna umfjöllun frá þessum tíma í dagblöðum og skýrslum, meðal 

annars frá Viðskiptaráði (Grétar Júníus Guðmundsson, 2007; Sigrún Davíðsdóttir, 

2005; Morgunblaðið, 2004a, 2004b, 2005a, 2005b).  
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Þeir sem vildu taka þátt í útrásinni en störfuðu ekki í bönkum, gátu leitað á önnur 

mið, því auk viðskiptabankanna voru önnur fyrirtæki að verða alþjóðleg en þó 

með höfuðstöðvar sínar á Íslandi. Má þar nefna fyrirtæki eins og Marel, Össur, 

Actavis, Bakkavör, Alfesca og Milestone (Grétar Júníus Guðmundsson, 2007 og 

Ármann Þorvaldsson, 2009). Þessi fyrirtæki voru ekki jafn stór og bankarnir en 

engu að síður stór á alþjóðavísu. Markaðsvirði þeirra var talið í tugum milljarða.  

 

Íslendingar urðu auk þess áberandi fyrir kaup á öðrum sviðum á alþjóðavettvangi 

og má þar nefna sjávarútvegsfyrirtæki, skipafélög, iðnfyrirtæki, 

tryggingafyrirtæki, ráðgjafafyrirtæki, símafyrirtæki, ferðaskrifstofur, 

fjölmiðlafyrirtæki, lyfjafyrirtæki, matvælafyrirtæki og fasteignafélög. Þessi 

fjölmörgu íslensku fyrirtæki, sem allt í einu voru orðin alþjóðleg, og kaup 

Íslendinga á erlendum félögum þóttu oft benda til þess að hér byggju milljónir 

manna í stað tæpra þrjú hundruð þúsunda (Björn Jóhann Björnsson, 2005).  

 

Ýmsir veltu þó vöngum yfir því hvaðan peningarnir, sem allt í einu virtust vera 

farnir að vaxa á trjánum, höfðu komið. Eins og fram hefur komið var Ísland eitt 

ríkasta land heims um aldamótin 2000 (Stefán Ólafsson, 2008). Uppruni þess 

fjármagns sem varð hvati að útrásinni var því uppsafnaður auður hér á landi, 

samhliða auknu lánsfjármagni á alþjóðavettvangi.  

 

Eignasafn lífeyrissjóðanna var mjög mikið og með breytingu á lögum í kjölfar 

EES samningsins var hægt að nýta það fé til fjárfestinga erlendis. Breytingar á 

fiskveiðikerfinu á níunda áratugnum, með innleiðingu kvótakerfisins, leiddu til 

þess að þar safnaðist auður sem einnig nýttist útrásinni. Til viðbótar við 

ofangreinda þætti, efnuðust menn mjög fljótt á útrásinni og sköpuðu því sín eigin 

verðmæti sem síðan voru notuð í endurfjárfestingar (Viðskiptaráð Íslands, 2007; 

Ármann Þorvaldsson, 2009).  

 

Á sama tíma blómstruðu viðskipti innanlands og kaupmáttur hafði aldrei verið 

meiri. Fasteignir ruku upp í verði og bílainnflutningur var í sögulegu hámarki 

(Björn Jóhann Björnsson, 2005). Líf venjulegra Íslendinga hafði aldrei verið 

betra, mælt í veraldlegum eignum. Sala á kampavíni jókst um 82% á milli ára og 

árið 2006 voru fleiri Range Rover bílar seldir hér á Íslandi en samanlagt á öllum 
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Norðurlöndunum. Armani fatamerkið sendi sérstaklega ítalskan klæðskera til 

landsins svo hægt væri að anna eftirspurn eftir sérsaumuðum jakkafötum. Til 

viðbótar við þetta voru flatskjáir, nuddpottar, súkkulaðigosbrunnar og ýmis 

merkjaraftæki seld í bílförmum. Margir Íslendingar högnuðust óbeint af útrásinni 

og má nefna innlend fyrirtæki eins og blómabúðir, leigubílastöðvar, 

auglýsingastofur, veitingastaði og hótel sem blómstruðu í efnahagsuppsveiflunni. 

Mikil atvinna skapaðist einnig fyrir endurskoðendur, lögfræðinga og í raun áttu 

fyrirtæki oft erfitt með að manna í stöður, svo mikil var eftirsóknin í menntað og 

reynslumikið fólk (Ármann Þorvaldsson, 2009).  

 

Starfsmenn útrásarfyrirtækja á erlendri grundu voru líka að upplifa nýja lífshætti. 

Eins og fram kemur í bók Ármanns Þorvaldssonar (2009) fór hegðun þeirra oft úr 

böndunum og meira bar á því hvernig peningum var eytt í óþarfa. Haldnar voru 

stórar og efnismiklar veislur með heimsfrægum skemmtikröftum, bílstjórar, 

eldabuskur og einkaþotur voru partur af daglegu lífi. Vikum var eytt í sumarfríi á 

eftirsóttum stöðum, þar sem mikilvægum einkabankaviðskiptavinum voru boðin 

ýmis fríðindi. Farið var með viðskiptavini á Formúlu eitt kappakstur í Monte 

Carlo og þannig mætti lengi telja.  

 

„Á örfáum árum hafði líf mitt breyst úr því að snúast um 

skráningar sjávarútvegsfyrirtækja á markað á Íslandi í að vera 

bankamaður milljarðamæringanna í London“ (Ármann 

Þorvaldsson, 2008 bls. 174). 

 

En hverja má skilgreina sem upphafsmenn útrásarinnar og hvernig tókst þeim að 

komast á þennan stað í alþjóðlegu viðskiptalífi? Frá upphafi útrásar um aldamótin 

og fram til dagsins í dag hefur margt breyst. Þeir sem ólmir vildu láta kenna sig 

við það að hafa greitt götur íslenskra viðskiptahátta í útlöndum og kunnu því vel 

að vera nefndir útrásarvíkingar, vilja í dag ekki kannast við að hafa mótað 

stefnuna. Það er ef til vill ekki að undra miðað við atburðarás síðastliðinna tveggja 

ára. En staðreyndirnar tala sínu máli. Í skýrslu sem Viðskiptaráð Íslands gaf út 

árið 2007, voru talin upp þau fyrirtæki sem stóðu í erlendum fjárfestingum.  
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Tafla 4.4. Fyrirtæki skráð í kauphöll Íslands 
Fyrirtæki Atvinnugeiri 

Actavis Lyfjaiðnaður 

Alfesca Útflutningur sjávarafurða 

Atorka Fjárfestingastarfsemi 

Bakkavör Framleiðsla á ferskum matvælum í neytendapakkningum 

Exista  Fjárfestingastarfsemi 

Flaga group Þróun á búnaði til svefnrannsókna 

Glitnir Banka og fjármálaþjónusta 

HF. Eimskip Island Sjóflutningar 

Icelandic group Útflutningur sjávarafurða 

Kaupthing bank Banka og fjármálaþjónusta 

Landsbankinn Banka og fjármálaþjónusta 

Marel Þróun og sala á búnaði fyrir framleiðeiðendur fisks og kjötmetis 

Straumur – Burðarás Fjárfestingabanki 

Teymi – 365 Fjarskipti og miðlun frétta 

Össur Framleiðandi stoðtækja 

 
 
Einkafyrirtæki í erlendum fjárfestingum voru nefnd: 
 
Tafla 4.5. Einkafyrirtæki í erlendri fjárfestingu 
Fyrirtæki Atvinnugeiri 

Baugur Fjárfestingastarfsemi 

Fons Fjárfestingastarfsemi 

Norvik Fjárfestingastarfsemi 

Samskip Sjóflutningar 

 

Ætla má að forsvarsmenn þessara fyrirtækja geti að einhverju leyti talist til þeirra 

útrásarvíkinga sem tíðrætt hefur verið um. Í bók Ármanns Þorvaldssonar er að 

finna lýsingu á þeirri kynslóð sem tók við viðskiptalífinu í upphafi útrásar. 

Samkvæmt honum var metnaður viðskiptamannanna í anda þeirra íþróttaafreka 

sem þjóðin hafði aflað sér. Á sviði íþrótta hafði talist eðlilegt að bera sig saman 

við stórþjóðir heims og miðað við höfðatölu Íslendinga væri árangur þeirra engu 

líkur. Viðskiptin voru að þróast í sömu átt, það er að segja metnaðurinn var orðinn 



	
   48	
  

svo mikill og ekki í neinu samræmi við það sem vænta mátti frá lítilli eyju norður 

í Atlantshafi. Eða eins og Ármann (2009) orðaði það: 

 

Í stað þess að útlendingar spyrðu af hverju Íslendingar væru 

svona góðir í skák var spurt hvernig við náðum svo langt í 

alþjóðlegum viðskiptum. Eins og skákmennirnir lærðum við að 

með kappsemi, samvinnu og miklum metnaði væri hægt að ná 

ótrúlega langt (bls.70). 

 

Þessi nýja kynslóð, sem áður var vísað til, var vissulega ung og að stíga sín fyrstu 

skref. Í Kaupþingi, til að mynda, var enginn lykilmannanna orðinn þrítugur og 

enginn með yfir þriggja ára starfsreynslu. Þeir báru litla virðingu fyrir 

valdakerfinu og þeim var alveg sama þótt stigið væri á einhverjar tær. Markmiðið 

var ekki að hrista upp í kerfinu, heldur að byggja upp fyrirtækið og auka 

velgengni þess. Ekki verður sagt til um það hér, hvort ofangreind lýsing 

endurspegli allan útrásarhópinn, en líklegt er að þetta viðhorf hafi verið ríkjandi á 

meðal þeirra sem vildu ná árangri á alþjóðavettvangi. 

 

Annað sem gæti talist einkenni á upphafsmönnum útrásarinnar voru þeir sem 

birtust reglulega á listum yfir efnuðustu menn Bretlands og jafnvel á lista Forbes 

yfir ríkustu menn heims. Ríkidæmi hvers þeirra var metið á bilinu 50-250 

milljarðar króna.  

 

Hvort sem ríkidæmi eða íþróttamannslegur metnaður er einkenni á íslensku 

útrásarvíkingunum, þá þóttu þeir og útrásin sjálf verðugt rannsóknar- og 

umfjöllunarefni. Viðskiptaráð gaf til að mynda út skýrslu árið 2005 um útrásina til 

Bretlands, þar sem reynt var að fanga sameiginleg einkenni forsvarsmanna 

fyrirtækjanna og greina hvort séríslenskur bragur væri á starfsháttum. Þar kom 

fram að Íslendingar væru áræðnir og hefðu kjarkinn til þess að ráðast í hlutina. 

Íslendingar væru óþolinmóðir og fljótfærir en byggju yfir aðlögunarhæfni sem 

gæfi þeim tækifæri til þess að þrífast á ólíklegustu stöðum. Eins var íslenska 

viðkvæðið þetta reddast ofarlega á baugi og vísaði skýrsluhöfundur því á bug að 

rekja mætti það til kæruleysis, heldur fremur til lausnamiðaðrar nálgunar. 
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Íslendingar vildu umfram allt leysa málin í stað þess að heyra orðið nei (Sigrún 

Davíðsdóttir, 2006). 

 

Viðamiklu rannsóknarverkefni var hrint í framkvæmd af Viðskiptafræðistofnun 

Háskóla Íslands og bar það yfirskriftina Útrás íslenskra fyrirtækja. 

Meginmarkmið verkefnisins var að skoða hver árangur íslensku 

útrásarfyrirtækjanna hefði verið og hvað útskýrði þann árangur sem íslensku 

útrásarfyrirtækin hefðu náð. Valin voru nokkur íslensk fyrirtæki til rannsóknar 

sem öll voru í fremstu röð á heimsvísu.  

 

Í málstofum á vegum verkefnisins voru kynntar ýmsar niðurstöður og í einni slíkri 

voru skoðuð fjögur meginatriði sem áttu að skýra gott gengi útrásarfyrirtækjanna. 

Í fyrsta lagi var nefnt gott rekstrarumhverfi, þar sem aðgangur að fjármagni væri 

auðveldur, skattar lágir og stjórnsýsla skilvirk og hraðvirk. Í öðru lagi var nefnt að 

vilji stjórnenda og fyrirtækja til vaxtar hefði jaðrað við þráhyggju og bein 

afleiðing þess að fara út fyrir landsteinana. Í þriðja lagi voru eiginleikar stjórnenda 

taldir heppilegir, en þeir voru sagðir búa yfir leiðtogahæfileikum, vera 

afkastamiklir, fljótir að greina lykilatriði og taka erfiðar ákvarðanir og að ástríða 

einkenndi verk þeirra. Eins taldist það þeim til tekna að vera ungir, sprækir, vel 

menntaðir og að hafa alist upp við íslenska menningu. Fjórða og síðasta ástæðan 

var heppileg fyrirtækjamenning sem líkja mætti við frumkvöðlamenningu, enda 

bæru stjórnendur mörg einkenni frumkvöðla. Fyrirtækin væru óformleg í 

samskiptum og aðhylltust stuttar boðleiðir og einfaldari verkferla (Sigrún Rósa 

Björnsdóttir, 2007; Snjólfur Ólafsson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur 

Guðlaugsson, 2007).  

 

Íslendingar voru því taldir með annars konar viðskiptaaðferðir en tíðkuðust í 

nágrannalöndum. Þeirra vinnumenning væri frábrugðin öðrum og vinnutími allt 

annar. Íslendingar vildu klára, sama hvað það tæki langan tíma, á meðan aðrir 

væru frekar uppteknir við það að vinna ekki umfram átta tíma (Sigrún 

Davíðsdóttir, 2006). 

 

Að mörgu þarf að huga þegar upphaf og þróun útrásarinnar er skoðuð. Ekki má 

heldur gleyma því að útrásin fékk á sig brotsjó nokkrum sinnum og sérstaklega 
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fyrri hluta árs 2006. Matsskýrslur urðu dekkri ásýndum og erlendir fjölmiðlar 

birtu nánast daglega neikvæða umfjöllun um það að íslensku bankarnir hefðu 

vaxið of hratt og gætu engan veginn staðið að endurfjármögnun (Ármann 

Þorvaldsson, 2009; Ingimundur Friðriksson, 2009).  

 

Bankarnir og fyrirtæki þurftu í kjölfarið að grípa til róttækra aðgerða og styrkja 

innviði sín. Bankarnir juku upplýsingamiðlun sína til alþjóðlegra markaða, reyndu 

að draga úr krosseignarhaldi, bættu lausafjárstöðu sína og undirbjuggu sókn á 

innlánamarkað. Til þess höfðu þeir verið hvattir af matsfyrirtækjum og ýmsum 

erlendum greinendum (Ingimundur Friðriksson, 2009). 

 

Margir litu á þessa „litlu Íslandskreppu“ sem blessun því hún hefði hvatt 

fyrirtækin og bankana til þess að skoða stefnu sína rækilega, en aðrir töldu 

kreppuna hafa ýtt undir frekari vanda, því með því að ná tökum á henni hafi menn 

öðlast enn meira sjálfstraust og talið sig geta sigrað allt (Ármann Þorvaldsson, 

2009; Ingimundur Friðriksson, 2009). 

 

Þór Sigfússon (2005) segir í bók sinni að fyrir nokkrum árum hafi heppni getað 

ráðið úrslitum um það hvort íslensk fyrirtæki næðu árangri erlendis, en með 

aukinni þekkingu og reynslu breyttust forsendur og samkeppnisgetan varð betri. 

Vissulega má taka undir orð hans að heppni er eflaust ekki uppspretta íslensku 

útrásarinnar um aldamótin og margir góðir hlutir gerðust á þessu tímabili. Hins 

vegar verður ekki horft framhjá því að jafnhratt og rokkstjörnukaupsýslumennirnir 

skutust upp á stjörnuhimininn, þeim mun hraðari var brotlendingin tæplega áratug 

síðar.  

 

 

4.3.  Hvað gerðist. 
Sú staðreynd að þessir spákaupmenn fengu fljótlega á sig hið 

þjóðlega auðkenni „útrásarvíkingar“, gerði að verkum að 

jákvæður og hetjulegur blær var yfir þessu háttarlagi sem þó 

augljóslega keyrði langt úr hófi fram og fól í sér gríðarlega 
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áhættu. Margir töldu að hér væru snillingar á ferð og 

hugmyndafræðingar frjálshyggjunnar hrópuðu í sífellu „öfund! 

öfund! öfund!“ ef nokkur vogaði sér að efast um að allt væri 

með felldu, eða ef sagt var að ofurlaun og ofsagróði kynnu að 

vera að fara úr böndunum. Einnig var því haldið á lofti að fólki 

kæmi þetta ekki við, enda væru þessir aðilar að sýsla með eigið 

fé, af eigin hyggjuviti og á eigin ábyrgð. Á daginn hefur hins 

vegar komið að iðjan var byggð á lánsfé, sem ráðstafað var af 

litlu hyggjuviti og engri fyrirhyggju, sem svo hefur fært 

ábyrgðina yfir á saklausan almenning Íslands. Afleiðinganna 

mun hugsanlega gæta um áratugi (Stefán Ólafsson, 2008 bls. 

246). 

 

Segja má að ofangreind tilvitnun lýsi vel þeirri skoðun sem varð ráðandi eftir fall 

íslensku bankanna á haustmánuðum 2008. Útrásin sem hafði í augum margra 

verið rós í hnappagatið, hafði misst marks. Hin nýja ráðandi atvinnugrein og 

blómleg markmið frá Viðskiptaþingi 2006 um Ísland sem frelsisland og miðstöð 

fjármála og þjónustu voru fyrir bí (Viðskiptaráð Íslands, 2005). Alls staðar var 

sviðin jörð og eftir stóð almenningur sem eitt stórt spurningamerki. Hvernig gat 

þetta gerst, af hverju og hverjir stóðu að baki þessu? Voru íslensku 

útrásarvíkingarnir aðeins svikahrappar? Voru þeir þá ekki þessir einstöku 

samningamenn með nýja sýn á viðskiptaumhverfið? Hvað höfðu þeir verið að 

bralla á alþjóðavettvangi? 

 

Það þarf engum blöðum um það að fletta að alþjóðlegt umhverfi var líka að verða 

fyrir skakkaföllum. Ármann Þorvaldsson (2009) nefnir því til rökstuðnings að 

stærstu fjármálastofnanir veraldar gerðu sjálfar slæm mistök og stærstu 

gagnrýnendur á íslensku bankana voru bankar sem töpuðu sjálfir nánast öllu sínu 

eiginfé, eða eins og hann orðar það sjálfur:  

 

„Það er ekki mjög sannfærandi þegar einn gestur í veislunni 

dettur í laugina, skvettir á hina og segir síðan við þá ,,af hverju 

mættuð þið ekki í sundfötum?” (bls. 243).  
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Íslenska útrásin var því umvafin alþjóðlegri verðbólu og vissulega þátttakandi 

líka. Samkvæmt Ármanni var ástæða hrunsins á Íslandi lausafjárkreppa og 

eignarýrnun á alþjóðavettvangi, í bland við risavaxið bankakerfi sem Seðlabanki 

Íslands og ríkið gat ekki staðið við bakið á. Lítill gjaldmiðill hafi auk þess átt sinn 

þátt í ógæfuferlinu. Ingimundur Friðriksson (2009) nefndi sömu ástæður og 

Ármann. Hann taldi að íslensku bankarnir hefðu nýtt sér evrópskt regluverk til að 

vaxa, sem síðan leiddi til þess að bankakerfið varð of stórt í samanburði við stærð 

þjóðarbúsins. Örlög bankanna hefðu því verið ráðin þegar Lehman Brothers í 

Bandaríkjunum hrundu. 

 

En það að bankarnir fengu að vaxa og dafna nánast óáreittir, hlýtur að vekja upp 

spurningar. Það er alla vega ljóst að fjármálalífið hafði sveigt af réttri braut. 

Valdamiklar blokkir höfðu risið upp í kringum íslensku bankana. 

Bakkavararbræður mynduðu einn hópinn í kringum Kaupþing, Björgólfur 

Guðmundsson og Björgólfur Thor sonur hans voru hópur í kringum 

Landsbankann og Jón Ásgeir Jóhannesson stjórnaði þriðja hópnum sem tengdist 

Glitni/Íslandsbanka. Umtalsverð samkeppni var á milli þeirra, þrátt fyrir að þeir 

þekktu hvern annan og var velgengnin mæld í auði og völdum. Allur hagnaður af 

vel heppnuðum fjárfestingum fór í aðrar fjárfestingar og aðgangur að lánsfé var 

auðveldur (Ármann Þorvaldsson, 2009). Til viðbótar við það að vera stórir 

eignaraðilar í bönkum, þá áttu þeir fyrirtæki utan fjármálageirans sem mörg voru 

rekin sem skuldsett eignarhaldsfélög og lítið tillit tekið til réttinda minnihluta 

hluthafa eða varúðarreglna. Vegna þessara innbyrðistengsla og mikillar 

skuldsetningar voru undirstöður kerfisins óstöðugar og brotnuðu við fyrsta áhlaup 

(Jón Daníelsson og Gylfi Zoega, 2009). En hver var þá ábyrgð stjórnvalda? 

 

Gylfi Zoega og Jón Daníelsson draga ábyrgð stjórnvalda fram á sjónarsviðið í 

skýrslu sinni og halda því fram að orsök hrunsins hafi verið heimatilbúin og 

valdið því að íslenska bankakerfið var brothættara en bankakerfi annarra landa. 

Nefna þeir þrjá þætti því til rökstuðnings. Í fyrsta lagi voru innlendar stofnanir 

hagkerfisins með mjög takmarkaða reynslu af rekstri banka, enda slík 

kaupmennska einungis verið hér við lýði í áratug. Í öðru lagi voru stjórnarmenn 

bankanna og millistjórnendur reynslulitlir. Einhverra hluta vegna hafði samt tekist 

að búa til goðsögn um viðskiptahæfileika Íslendinga og fræðimenn veltu vöngum 
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fyrir getu þeirra. Í þriðja lagi var opinberu eftirliti ekki sinnt sem skildi sökum 

smæðar eftirlitsstofnana og pólitískra tengsla yfirvalda og einkageirans. Af þeim 

sökum sættu bankarnir of litlu eftirliti og brugðust þær opinberu stofnanir, eins og 

fjármálaeftirlitið og Seðlabanki Íslands, sínu hlutverki. Í hnotskurn var hrunið á 

Íslandi því rakið dæmi um afleiðingar afnáms hafta, einkavæðingar og lítils 

fjármálaeftirlits, í heimi þar sem lánsfé var nánast ótakmarkað (Jón Daníelsson og 

Gylfi Zoega, 2009). 

 

En þrátt fyrir að hægt sé að gagnrýna margar gjörðir í fjármálaumhverfi 

Íslendinga undanfarin ár, bendir Ármann réttilega á það að ekki megi gleyma að 

ýmislegt gott átti sér stað og margir sýndu raunverulega hæfileika. Sem dæmi um 

slíkt nefnir hann Jón Ásgeir og viðskiptavit hans, því þrjú arðsömustu 

yfirtökutækifæri á Bretlandi síðastliðin áratug (Arcadia, Somerfield og Big Food 

Group) voru úr hans ranni. Bakkavararbræður byrjuðu í bílskúrnum heima hjá sér 

en byggðu upp eitt stærsta og arðsamasta matvælafyrirtæki Evrópu. Og loks 

Björgólfur Thor og uppbygging hans á bjórfyrirtæki í Rússlandi sem og 

fjárfestingar hans í fjarskiptum í Austur Evrópu. Ármann bendir þó einnig á að 

þegar kvölda tók í útrásarferðinni, höfðu menn teygt sig heldur of langt. 

 

Í viðauka II við skýrslu Rannsóknarnefndar Alþingis, fjallar Hulda Þórisdóttir 

(2009) um aðdraganda og orsakir efnahagshrunsins á Íslandi frá sjónarhóli 

kenninga og rannsókna í félagslegri sálfræði. Þar bendir hún á að sökum þess að 

Íslendingar höfðu svo takmarkaða sögu í efnahagsmálum sem öll var jákvæð, 

þótti auðveldara að telja sem svo að Íslendingar hefðu uppgötvað nýjar og betri 

viðskiptaaðferðir sem leiddu til þess að engin endir yrði á velgengninni. Margir 

hrifust með og hlutfall erlendra lána sem hlutfall af heildarlánum heimilanna jókst 

jafnt og þétt. Það var því orðinn stór hópur Íslendinga sem höfðu hag af því að 

góðærið héldi áfram.  

 

Hörð gagnrýni gegn ótta og efasemdum voru því eðlileg viðbrögð margra 

starfsmanna fjármálageirans, stjórnvalda og almennings, þegar neikvæð umfjöllun 

og óþægilegar matsskýrslur hrönnuðust upp í Íslandskreppunni fyrrnefndu. 

Ástæðuna má finna í tvenns konar skýringum.  
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Í fyrsta lagi ef Íslendingar hefðu gengist við og samþykkt þá dökku mynd sem 

dregin var upp af efnahagslífi Íslands, þá hefði það verið bein vantraustsyfirlýsing 

á þeirra eigin heimsmynd og jafnframt aukið líkurnar á algjöru hruni. Eðli málsins 

samkvæmt var því einfaldara og réttara að mæta andspyrnunni með krafti og svara 

fullum hálsi (Hulda Þórisdóttir, 2009) 

 

Í annan stað er að finna sálfræðilega ástæðu sem felur í sér hugtökin 

markmiðadrifin hugsun og staðfestingarskekkja. Samkvæmt þessum hugtökum 

hefur fólk alltaf markmið, sem í þessu tilfelli var að íslenskt efnahagslíf væri 

stöndugt og þá vinnur fólk úr þeim jákvæðu upplýsingum sem berast í takt við 

markmiðið, en leiðir hjá sér efni og upplýsingar sem ganga gegn markmiðinu. 

Slíkt háttalag er ekki meðvitað, heldur eru þetta sálræn viðbrögð til varnar því að 

markmiðin gangi ekki upp.  

 

Sem dæmi má nefna mann sem telur sig góðan í viðskiptum. Hann myndi rifja 

upp og minnast atburða sem styðja þá hugmynd, en leiða hjá sér og jafnvel 

gleyma atvikum sem benda á hið gagnstæða. Ef maðurinn getur síðan rifjað upp 

mörg dæmi um jákvæðan árangur og myndað sér nægilega margar skoðanir í 

samræmi við markmiðið, telur hann hafa metið sig á rökréttan og hlutlausan hátt. 

Hann mun ekki gera sér grein fyrir valskekkjunni í huga sínum.  

 

Það sama var upp á teningnum hjá almenning í málefnum útrásarfyrirtækjanna. 

Heppilegt þótti að fylgjast með jákvæðri umfjöllun og vel nýttum 

viðskiptatækifærum, en ómeðvitað sniðganga neikvæða umfjöllun (Hulda 

Þórisdóttir, 2009). Auk voru þess dæmi að þegar illa áraði hjá fyrirtækjum, voru 

fréttatilkynningar með jákvæðum skilaboðum send út í þjóðfélagið frá þeirra 

heimastöðvum (Friðrik Þór Guðmundsson o.fl., 2009).  

 

Hulda (2009) bendir einnig á hugtakið grundvallareignunarvillan sem er 

tilhneiging fólks til þess að skýra eigin velgengni með tilliti til innri þátta, án þess 

að horfa til ytri aðstæðna. Slíkt hafi verið til staðar hjá stjórnendum íslensku 

útrásarfyrirtækjanna, því nánast allar fjárfestingar skiluðu arði og því var auðvelt 

að trúa því að vinna, útsjónarsemi og metnaður stjórnenda hafi skilað þessum 

árangri, án þess að horft væri til heppilegra ytri aðstæðna sem voru vissulega til 
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staðar á þessum tíma. Þessi hugsun fékk svo byr í seglin þegar 

Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands taldi stjórnendahæfni vera einn af 

lykilþáttum í velgengi útrásarfyrirtækja. Það voru því ekki bara útrásarvíkingarnir 

sjálfir sem töldu sig einstaka, stór hluti samfélagsins var sama sinnis.  

 

Hulda Þórisdóttir vekur einnig athygli á þjóðarstolti Íslendinga og jafnvel 

þjóðrembingi. Það að vera fámennt og einangrað eyríki langt út í hafi, með erfið 

veðurskilyrði, hefur markað þjóðlífið á þann hátt að Íslendingum finnst þeir vera 

frábrugðnir öðrum og miðað við uppgang síðustu ára, jafnvel öðrum fremri.  

 

Jákvæðar hliðar þessa þjóðarstolts hafa leitt til þess að Íslendingar standa oft 

saman og eru reiðubúnir til þess að leggja sig fram fyrir þjóð sína. Þeir standa við 

bakið á þeim sem eru álitnir starfa fyrir hagsmuni þjóðarinnar, eins og 

íþróttamenn og listamenn, svo dæmi séu nefnd. Þegar útrásin stóð sem hæst var 

því ekkert óeðlilegt við það í ljósi sögunnar að fólk hyllti þessa heppilegu 

framvarðasveit Íslendinga. Því til rökstuðnings má nefna að árið 1995 töldu 86% 

þjóðarinnar útrás íslenskra fyrirtækja vera góða fyrir atvinnulífið. 

 

Neikvæðu hliðarnar eru þó athyglisverðar. Þjóð með mikla samsömun er ólíklegri 

til þess að geta lagt hlutlaust og gagnrýnið mat á gjörðir landa sinna og líklegra til 

þess að hlusta ekki á þá sem ekki eru af sama þjóðerni. Mikil samsömun getur líka 

leitt til þess að fólk beri of mikið traust til samlanda sinna, þannig að þegar 

fræðimenn, stjórnmálamenn og fjármálastarfsfólk steig fram og gagnrýndi 

neikvæða umfjöllun, þá var hinn almenni borgari líklegri til þess að trúa þeim en 

ella.  

 

Að lokum bendir Hulda á einsleitni starfsmanna í útrásarfyrirtækjum, sem rekja 

má meðal annars til þess að þeir sem ráða í stöðurnar, vilja fá aðila sem eru með 

svipaðan bakgrunn. Finna mátti dæmi um slíkt hér á Íslandi, því stór hluti 

stjórnenda voru karlmenn á aldrinum 25-40 ára og með litla starfsreynslu. Þetta 

leiddi til þess að fyrirtækjamenning var mjög keppnismiðuð, karllæg, áhættusækin 

og einkenndist af hóphugsun (e. groupthink).  
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Kenningin um hóphugsun gengur út á það að hópar geta orðið svo samheldnir að 

ekki er hægt að leggja gagnrýnt mat á aðra kosti en þá sem hópurinn kemur sér 

saman um. Rannsóknir hafa sýnt fram á það að í einsleitum hópum eru líkurnar á 

óheppilegri og ógagnrýnni niðurstöðu algengari og oft á tíðum ýktari en ef 

einstaklingur væri að taka ákvörðun. Hulda kemst að þeirri niðurstöðu að svo hafi 

verið hjá mörgum útrásarfyrirtækjum og bönkum. Með áhættusækni og 

hóphugsun í viðskiptaumhverfi sem skilaði góðum árangri, jukust líkurnar á því 

að enn meiri áhættusækni yrði til staðar og ofurtrú á gildi slíkra viðskiptaaðferða 

(Hulda Þórisdóttir, 2009). 

 

Af ofangreindu er því augljóst að í mörg horn þarf að líta ef unnt á að vera að átta 

sig á því hvað gerðist í september 2008 og nauðsynlegt er að skoða allt litrófið til 

þess að öðlast sýn á heildarmyndinni. Eftir standa samt margar ósvaraðar 

spurningar og vangaveltur um leikþátt íslensku útrásarinnar. Sviðið er horfið en 

persónur, leikendur og sagan eru fyrir hendi.  
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5. Niðurstöður 
	
  

Leikvöllurinn var of lítill, nú er leikvöllurinn allur heimurinn 

(Leifur) 

Svo nú er ég að fara núna á sunnudaginn til Indónesíu og 

Filippseyja, sem ég hef aldrei komið áður og þar erum við að 

semja við aðila [....] sem geta verið tugmilljarða fjárfestingar 

og þetta er stór þáttur að átta sig bara á hvers konar þjóð þetta 

er og hvers konar kúltúr þetta er, hvernig vinnur þetta fólk og 

hvað er það sem þarf að varast. Og þegar maður þekkir þetta 

minna þá fer maður hægar, ólíkt hér heima þá getur maður 

gengið frá viðskiptum útaf smæðinni [....] hér þarf maður bara 

að hringja nokkur símtöl og þá er maður kominn með 

upplýsingar um viðkomandi. Við hinar aðstæðurnar þarftu að 

treysta meira dómgreindinni (Eiríkur). 

 

Um leið og leikvöllurinn Ísland varð of lítill, var leitað á erlend mið. Það krafðist 

þess að íslenskir samningamenn þurftu að temja sér nýja aðferðafræði og reikna 

með áður óþekktum áhrifum pólitískra afla, félagslegra þátta og mismunandi 

menningu. Eins og fram kemur í fræðikaflanum um samninga, þá getur 

mismunandi uppruni og menning samningamanna og fyrirtækja þeirra oft haft 

töluverð áhrif á framvindu mála (Dupont, 2002; Kremenyuk 2002).  

 

Kristinn lýsti því að í kjölfar góðærisára hér á Íslandi 1993-1997 hafi menn fyllst 

eldmóði og talið sig svo klára, að ákveðið hafi verið að halda í víking á erlenda 

grund. Þær ferðir urðu reyndar ekki til fjár og lentu þeir í eintómum hremmingum 
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sem rekja mátti til takmarkaðrar þekkingar, meðal annars á erlendum mörkuðum. 

Bjartsýnin ein og sér var ekki nægjanlegt vegarnesti í ókunnugum aðstæðum.  

 

Þetta varð þó ekki til þess að draga úr áhuga Íslendinga á alþjóðamarkaði og upp 

úr aldamótum fóru þeir að herja í víking á nýjan leik. Auðveldast þótti að sækja á 

markaði sem voru ekki of fjarlægir og var Evrópa því fyrsti viðkomustaður 

margra útrásavíkinga. Norðurlöndin, Bretland og Lúxemborg þóttu ákjósanlegasti 

kosturinn. Þar var samfélagsleg hugmyndafræði og þankagangur í viðskiptum á 

svipuðum nótum. Margar fjárfestingar þar þóttu heppnast vel og fljótlega var allur 

heimurinn lagður undir. Við bættust lönd eins og Armenía, Pólland, Rússland, 

Makedónía, Rúmenía, Þýskaland, Spánn, Indland, Katar, Kína og Japan. Engum 

stóð ógn af þessu smáríki sem ekki hafði látið mikið á sér bera á alþjóðasviðinu, 

fyrir utan einstaka fiskveiðideilur. En íslenskir samningamenn þurftu að leggja 

mikið á sig. Það að ferðast til ókunnugs lands, kaupa fyrirtæki eða selja vöru og 

eiga í viðræðum við alls konar fólk, krafðist mikillar heimavinnu. 

 

Niðurstöður úr úrvinnslu viðtalanna verða birtar í þessum kafla. Í ljós kom að 

formlegt ferli samningaviðræðna var með svipuðu sniði hjá öllum viðmælendum 

og í samræmi við fræðilega nálgun í samningatækni. Skiptast niðurstöðurnar í 

fjóra undirkafla í samræmi við greiningarrammann sem mótaðist við úrvinnslu 

gagnanna. Í fyrsta kafla er fjallað um undirbúning fyrir samningaviðræður. Þar er 

meðal annars fjallað um mikilvægi upplýsingaöflunar sem tekur til ytri aðstæðna, 

eins og efnahagsumhverfis og pólitísks landslags, en einnig mikilvægi greiningar 

á fyrirtækjamenningu og heppilegri samskiptaaðferð. Loks er varpað ljósi á 

grunnþemað í undirbúningsferlinu sem er tilfinningin traust. Í öðrum kafla er 

fjallað um viðræðurnar sjálfar. Umgjörð að viðræðum er skoðuð ásamt því 

hvernig samningamaður undirbýr sig andlega og beitir greiningaraðferðum á 

hátterni mótaðilans. Mannlegir þættir og tilfinningar eru ofarlega á baugi og voru 

þau skilgreind sem lykilþemu á þessu stigi greiningarrammans. Að lokum er 

fjallað örstutt um verkferla smáatriðastigsins þegar samningar hafa náðst. Í þriðja 

kafla er greint frá túlkun viðmælenda um það hvað einkennir góðan 

samningamann og eru nefnd bæði praktísk og mannleg einkenni sem talin eru 

vænleg til árangurs. Í fjórða kaflanum er greining á lýsingum viðmælanda um það 

hvernig íslenskir samningamenn eru á alþjóðavettvangi og birtar tilgátur um 
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íslenska einkennið í samningaviðræðum. Í fimmta og síðasta kaflanum eru 

niðurstöður dregnar saman. 

 

Íslenskir útrásarvíkingar höfðu í nógu að snúast, miðað við ofangreinda þætti, en 

hver og einn þeirra hafði sinn háttinn á. En þrátt fyrir ólíka nálgun mátti greina 

margt sammerkt með þeim. Eitt voru þeir allir sammála um; allt umhverfi hefur 

áhrif og hvort sem það er skapandi umhverfi eða takmarkandi, þá mótar það 

aðdraganda samningaviðræðna, viðræðurnar sjálfar og hegðun samningamanna.  

 

5.1.   Undirbúningur fyrir samningaviðræður 
Í undirbúningi fyrir samningaviðræður voru nokkrir þættir sem komu fram. Í 

fyrsta lagi var mikil vinna lögð í upplýsingaöflun á ytri og innri þáttum. Ytra 

umhverfi gat haft töluverð áhrif á viðræður og mikilvægt var að setja sig inn í 

ólíka stjórnarhætti, því í sumum löndum voru stjórnvöld beinir eða óbeinir 

þátttakendur í viðskiptum og þá þurfti að undirbúa opinbera kerfið vel fyrir 

aðkomu íslenskra fjárfesta.  

 

Í öðru lagi þurftu viðmælendur að finna heppileg fyrirtæki og greina það sem 

kalla má innri fyrirtækjamenningu, en þar tvinnast grunnhugmyndir samfélags og 

félagsmótun saman við þá samskiptahætti sem mótast hafa á milli starfsfólks.  

 

Í þriðja lagi er samskiptamynstur ólíkt í framandi löndum og krafðist það þess að 

samningamenn kynntu sér annars konar samskiptareglur, venjur og siði en 

tíðkuðust innanlands. Að mörgu er því að huga áður en flautað er til leiks fyrir 

viðræðurnar sjálfar. 

 

 

5.1.1.   Ytra umhverfi samfélags  
Ytra umhverfi samningaviðræðna er sjálfstæður áhrifavaldur í ferlinu sem enginn 

getur stjórnað, en allir verða taka tillit til. Samningamenn verða því, hvort sem 

þeim líkar betur eða verr, að kynna sér þær ytri aðstæður sem eru til staðar hverju 
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sinni. En hvað áttu viðmælendur við þegar talað er um ytri aðstæður og 

uppbyggingu samfélags? 

 

Öll samfélög eru byggð upp af opinberu skipulagi sem þegnar þess taka tillit til og 

aðlagast, en einnig af menningu sem mótast hefur í gegnum aldirnar. Í raun verður 

ríkisskipulag og menning oft og tíðum svo eðlislægt að fólk á í erfiðleikum með 

það að greina hvaða ytri aðstæður hafa áhrif. Fyrir erlendan aðila er oft einfalt að 

sjá þær ytri aðstæður sem eru ólíkar hans eigin, en getur þó krafist fyrirhafnar í 

formi þess að viðkomandi þarf að setja sig inn í regluverk og hugmyndafræði sem 

er honum alls kostar ókunn og jafnvel illskiljanleg. Viðmælendur nefndu til 

nokkur atriði sem þóttu hvað mikilvægast að skoða í ytra umhverfi þess ríkis sem 

átti að eiga í viðskiptum við.   

 

Í fyrsta lagi bar á góma efnahagsumhverfi landsins. Viðmælendur skoðuðu vel 

hvort efnahagslegur stöðugleiki væri umræddu landi, hvort landið væri vel stætt 

og hvort markaðsumhverfið væri jákvætt. Skoðað var hvort aðrar erlendar 

fjárfestingar í landinu hefðu heppnast og hvort vel væri tekið á móti erlendum 

fjárfestum. Ekki var til nein hentug handbók eða almennar leiðbeiningar um það 

hvernig ætti að nálgast ólík efnahagsumhverfi með önnur viðmið og siðferði og 

því var upplýsingasöfnun og skönnun á markaði heppilegasta aðferðin. Á nálægari 

mörkuðum voru áhrif ytri þátta í efnahagsumhverfinu minni, sökum þess að 

regluverkinu svipaði til íslenskrar nálgunar, eða eins og Ingi segir: 

 

Þannig að þar erum við fljótir að setja okkur inn í regluverkið 

sem er nánast svipað alls staðar í Evrópu. En á óþekktari 

stöðum getur óratími farið í það að skoða regluverk og safna 

upplýsingum um það hvernig kerfið virkar (Ingi).  

 

 Um leið og farið var á ókunnugar slóðir, minnkaði þekkingin á efnahagsmálum 

og stefnu ríkja í þeim efnum. Guðrún nefndi að nokkrum sinnum hefði hún setið 

andspænis seljenda, þar sem búið var að finna sameiginlega hagsmuni og jafnvel 

mótaður samningsgrundvöllur, en ytri aðstæður hefðu flækt málin töluvert. 
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Ég meina, við höfum lent í talsverðum vandræðum yfir 

skattaumhverfi og bara ólíku efnahagsumhverfi, þar er ég að 

reka mig mest á (Guðrún).  

 

Dröfn og hennar fyrirtæki byggðu upp verksmiðju á Indlandi og þrátt fyrir margt 

jákvætt, þá voru líka neikvæðar hliðar sem tóku sinn toll. Þar bar hæst gífurlegt 

skrifræði sem einkenndi ferlið á uppbyggingartímabilinu og síðan í rekstri 

verksmiðjunnar, en hátt í 16 opinberar stofnanir höfðu afskipti af þeim. Í annan 

stað var hægagangur í opinbera kerfinu svo mikill að aldrei var hægt að gera 

raunhæfar efnahagsáætlanir, þrátt fyrir að allir væru að vilja gerðir og sannfærðir 

um að allt myndi standast.  

 

Íslendingar ættu að venja sig við það strax að á Indlandi, að 

allt, og þá meina ég allt, tekur þrisvar sinnum lengri tíma en á 

Íslandi og jafnvel lengur. Efnahagsumhverfið er af allt öðrum 

toga á þessum landsvæðum (Dröfn). 

 

Af ofangreindu er því augljóst að þekkingaröflun á ólíkri efnahagsstjórn, 

regluverki og stefnu ríkja er nauðsynleg. Stærstur hluti viðmælenda lagði slíka 

forvinnu á sig.  

 

Beintengt við efnahagsumhverfi ríkis er stjórnkerfi landsins og stjórnarhættir sem 

eru þar við lýði. Þeir viðmælendur sem mestmegnis höfðu átt í 

viðskiptasamböndum við nálægari lönd, töldu stjórnkerfið vera lítinn áhrifavald í 

samningaviðræðum. Páll gat þó réttilega bent á afskipti stjórnvalda í nálægu landi 

þegar fyrirtæki hans keypti annað fyrirtæki í ákveðnu landi.  

 

[Fyrirtækið] var hluti af keðju sem var mjög gömul og átti mikla 

sögu í [ákveðnu landi]. Þeir vildu ekki selja okkur og beittu því 

þvingunaraðgerðum [...] það voru haldnir fjöldafundir með 

2000 mönnum, „businesselítan“ og stjórnvöld voru á móti 

okkur. Stjórninni var ýtt til hliðar og skipuð nefnd með einum 

þekktasta forsætisráðherra þeirra og tveimur „businesskörlum“ 
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[...] það var bara verið að reyna að „double crossa“ okkur 

(Páll). 

 

Þeir sem áttu í viðskiptum á fjarlægari stöðum höfðu einnig margt til málanna að 

leggja. Athygli vakti hversu mikinn áhuga stjórnvöld höfðu á aðkomu fjárfesta og 

hvað þau gátu haft mikil áhrif á samningaviðræður einkaaðila. Það kom fyrir að 

viðmælendur voru ekki einu sinni með það á hreinu hverjir voru í forsvari fyrir 

fyrirtækið og hverjir voru á vegum hins opinbera. 

 

Þarna í Mið-Austurlöndum, þá veit maður eiginlega ekkert 

almennilega við hvern maður er að tala. Þú veist, þú hittir 

einhvern aðila og hann er að fjárfesta eitthvað og selja og þú 

veist ekki alveg hvort hann er að tala um sig persónulega eða 

eitthvert fyrirtæki sem hann á, eða hvort þetta er ríkisstjórnin. 

Maður skilur bara ekki alveg ákvörðunarferlið (Ingi). 

 

Nákvæm útlistun á stjórnarháttum og velvildarvinna í garð opinberra aðila var því 

viðbót við undirbúning að samningaviðræðum hjá mörgum. Slík vinna var oft og 

tíðum tilviljanakennd, því ekki var hægt að viða að sér upplýsingum úr 

gagnabönkum, heldur einungis vera tilbúinn til þess að lenda í ófyrirsjáanlegum 

aðstæðum. Nefnd voru meðal annars dæmi um það að forstjórar voru sendir þvert 

yfir hnöttinn til þess eins að embættismenn gætu fengið ljósmynd af sér með 

þeim. Slíkt hátterni liðkaði oft málbeinið hjá mótaðilum og styrkti viðræður.  

 

Það að eiga góð samskipti við stjórnmálamenn og opinbera embættismenn, var að 

mati margra jafn nauðsynlegt og það að ná góðum tengslum við eigendur 

fyrirtækja. 

 

Það er sko hluti af „infrastrúktúrnum“ að semja við 

„government officials“ í Kína. Við þurftum að koma upp góðum 

samskiptum við“ local“ pólitíkusa og þeir sjálfir sækja mjög 

mikið í það (Ingi).  
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Í þriðja lagi er grunngerð samfélagsins, það er að segja sú hugmyndafræði, trú, 

siðir og venjur sem eru til staðar í umræddu landi dags daglega og ekki er hægt að 

hafa bein áhrif á, heldur einungis safna upplýsingum, aðlagast og bera virðingu 

fyrir. Vikið verður nánar að því í samskiptakaflanum hér á eftir.  

 

Að lokum er vert að nefna einstaka atburði sem hafa áhrif á alþjóðlega vísu og ríki 

bregðast misjafnt við. Dæmi um slíkan atburð, sem snerti viðmælanda beint, var 

hryðjuverkaárásin á Bandaríkin 11. september 2001. Það ár voru Finnur og 

samstarfsmenn að standa í stærstu kaupum íslenskrar viðskiptasögu þess tíma og 

tafði árásin samningavinnuna um marga mánuði.  

 

Að mörgu þarf að huga þegar fjárfestar sækja á erlendan vettvang og mörgum 

þótti það ekki auðvelt í upphafi. Þrátt fyrir að vera fagmenn á sínu sviði og 

reyndir kaupsýslumenn, þá geta ferðalög, tímamismunur og ókunnug 

hótelherbergi haft veruleg áhrif á dagsform samningamanna og aukið flækjustigið 

enn frekar. Eða eins og Páll orðaði það: 

 

Í erfiðum viðræðum skiptir máli að vera á hlutlausum stað. Best 

er að vera á heimavelli [...] eða það er mikilvægt að allir séu að 

þvælast á ókunnugu hóteli, ekki að annar aðilinn geti skotist 

heim til sín og haft það „nice“ á meðan aðrir þurfa stöðugt að 

breyta tímaáætlunum sínum. Við höfum meira að segja notað 

þessa aðferð að láta mótaðilann ferðast til að þreyta hann.    

 

Margir nefndu það að samningaviðræður yrðu jafnvel enn flóknari ef umhverfið 

væri ekki ákjósanlegt. Samhliða því yrði að gera sér grein fyrir því að umhverfið 

væri á stöðugri hreyfingu sem ekki væri alltaf hægt að hafa stjórn á og hverju 

sinni gætu komið upp aðstæður sem gjörbreyttu stöðunni, atburðir í heimssögu, 

breyting í efnahagsstjórnun, eins og vaxtahækkun eða lækkun, gengisbreytingar 

og þar fram eftir götunum. Bæði Eiríkur og Kristinn töluðu um mikilvægi þess 

fyrir samningamenn að kunna að stíga ölduna, setja sér markmið, temja sér aga, 

vera sveigjanlegir og fljóta með í átt að farsælli lausn.  

 



	
   64	
  

Viðmælendur minntust einnig á að umhverfi og aðstæður á alþjóðavettvangi 

síðastliðin ár, hefðu verið sérstaklega góð fyrir aðila sem höfðu hug á því að sækja 

fram og slá um sig í viðskiptalífinu. Á mörgum stöðum var erlendum fjárfestum 

tekið með opnum örmum og innfæddir, á öllum stigum samfélagsins, voru tilbúnir 

til þess að auðvelda innkomu viðskiptajöfra inn í efnahagslífið. Ytri aðstæður 

voru því klárlega ein forsenda þess að Íslendingar sóttu jafn stíft og raun bar vitni 

á heimsmarkað. 	
  

 

En þrátt fyrir að samningamenn vinni heimavinnu og safni sér upplýsingum um 

ytra umhverfi ríkis og kynnist opinberum aðilum, er stefnumótun og skýr sýn í 

fyrirtækjakaupum lykilatriði í undirbúningi að viðræðum.  

 

Þú þarft að vita hvað þú vilt kaupa áður en þú ferð af stað, 

 

sagði Jónas, en menning innan fyrirtækja og hvernig Íslendingar fundu ákjósanleg 

fyrirtæki og eru viðfangsefni næsta kafla. 

 

 

5.1.2.  Fyrirtækjakaup/sala og innri menning  
Þegar viðmælendur skoðuðu fyrirtækjakaup eða sölu var það oftast í beinu 

framhaldi af margra mánaða, jafnvel áralangri, greiningu á markaði og 

stefnumótunarvinnu, þar sem nákvæmar framtíðaráætlanir voru mótaðar.  

 

Það er svo mikilvægt að vinna heimavinnuna sína, við vorum 

sirka 8 til 10 ár að því. Við fórum á ráðstefnur og lærðum allt 

um viðkomandi aðila, hverju hann er að leita að, hvað hann 

getur eytt miklu og við hvern er best að tala. Þú verður að 

komast eins hátt og þú getur í ákvörðunarferlið, ekki láta 

hugmyndina þína deyja á símanum. Planaðu, planaðu, planaðu 

(Ari). 

 

Sumir vissu að hverju þeir voru að leita, voru búnir að skanna markaðinn sjálfir 

og fundu heppileg fyrirtæki eða höfðu verið í samstarfi við þau áður. 
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Við keyptum alltaf einn hlekk ofar í keðjunni og við byrjuðum á 

því að kaupa upp viðskiptavini okkar. Við skoðuðum fyrirtækin 

mjög vel, kynntumst þeim gegnum viðskiptasamböndin sem við 

vorum með og síðan reyndum við að kaupa þau. Og þannig í 

rauninni unnum við okkur upp keðjuna (Ingi).  

 

Aðrir skoðuðu öll fyrirtæki innan ákveðins geira og fundu eftirsóknarverðustu 

fyrirtækin, óháð því hvort þau væru til sölu eða ekki.  

 

Við skoðuðum eitthvað um 130 fyrirtæki og út úr því var listi með 

átta fyrirtækjum og það voru þrjú fyrirtæki sem voru efst á þeim 

lista og við keyptum þau, en tvö af þessum þrem fyrirtækjum voru 

ekki til sölu en við keyptum þau samt. Þetta var algjörlega 

„strategískt“ og tók tvö ár (Páll).  

 

Ekki voru þó allir í markvissri stefnumótun, heldur létu happ ráða hendi. 

 

Stundum erum við að leita og stundum ekki. Stundum hittum við 

ráðgjafa eða bara eitthvað lið og það geta verið fasteignir ekki 

bara fyrirtæki. Við vinnum kannski stutta heimavinnu, förum í 

ferðalag og kynnum stefnu fyrirtækisins og þá kemur oft eitthvað 

út úr því. Við erum til í að skoða eignastýringarfyrirtæki eða 

banka og þá allt í einu kemur eitthvað. Málið er bara að vera 

með fókus út á við og inn á við (Nökkvi).  

 

Flest öll fyrirtækin voru með starfsmenn sem höfðu það markmið að leita að 

tækifærum til kaupa. Hjá þeim fyrirtækjum, þar sem stefnumótun var 

fyrirferðarmikil, voru allir sammála um það að óvænt kaup byðust reglulega inn á 

milli og þá þyrfti að bregðast hratt við. Stundum heppnuðust þau og stundum 

ekki. Einn viðmælandi sagði: 

 

Það hefur margt breyst frá því að við tókum litlu flugvélina til 

Evrópu og sögðum; „here we are“ og misstigum okkur stundum 
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í hraðkaupum og drógum lærdóm af því. Þá þroskast fyrirtæki 

og einstaklingar (Jónas).  

 

Nálgunin við mögulegar samningaviðræður um kaup eða sölu var mismunandi 

eftir því hvort um var að ræða markaðsfyrirtæki eða einkafyrirtæki. 

Grundvallarundirstaðan að öllum undirbúningi, óháð samsetningu fyrirtækis, var 

engu að síður upplýsingaöflun, bæði töluleg og efnisleg. Þegar markaðsfyrirtæki 

voru til athugunar, var yfirleitt auðvelt að afla gagna til þess að ákvarða hvort 

kaup væru þess virði og hvort þau samræmdust þeirri stefnu sem viðmælendur 

höfðu sett sér. Flest allir voru auk þess í nánu samstarfi við erlenda banka sem 

gátu hjálpað til við upplýsingaöflun.  

 

Margir viðmælendur bentu á það að í kjölfar tæknibyltingar hefði aðgangur að 

upplýsingum og flæði þeirra stóraukist. Nú væri nánast hægt að finna allt í 

leitarvél á internetinu og því þyrftu stjórnendur að vera meðvitaðir um það að of 

miklar upplýsingar væru til staðar og því nauðsynlegt að greina kjarnann frá 

hisminu.  

 

Þegar um var að ræða einkafyrirtæki, vandaðist málið við upplýsingaöflun 

töluvert og margir nefndu að ekki væri hægt að fá raunhæfar upplýsingar um 

stöðu fyrirtækis fyrr en búið væri að sannfæra eigendur um það að rétt væri að 

selja. Jafnvel þótt aðgengi að tölulegum upplýsingum væri til staðar, sem 

vissulega þóttu mikilvæg gögn, voru allir sammála um það að slíkt væri einungis 

hálfsögð saga um innviði fyrirtækis. 

Einn af stærstu grunnþáttunum í greiningu á álitlegum fyrirtækjum til kaupa, var 

hvort innri menning fyrirtækis gæti samræmst stefnu kaupenda.  

 

Við athugum hvort þetta passi inn í okkar viðskiptamódel og ef 

við komumst að þeirri niðurstöðu að svo sé og að kúltúrinn, 

bæði inni í fyrirtækinu og utan þess, geti gengið saman við 

okkur [....] þá höldum við áfram í verðmat (Eiríkur). 
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Það er alveg klárt mál að þú þarft að þekkja innviði 

fyrirtækisins gríðarlega vel, óháð tölulegum upplýsingum, þú 

þarft að vita veikleika og styrkleika þess og hvernig fólkinu líður 

þar (Kristinn).  

En hvað er skilgreint sem menning innan fyrirtækja og hvað er nauðsynlegt að 

vita, áður en tekin er ákvörðun um samningaferli? Viðmælendur nefndu til nokkra 

þætti sem hægt var að flokka sem menningu innan fyrirtækis. Á meðal þessara 

þátta voru stjórnskipulag, stjórnendur,verkferlar gagnvart starfsfólki og líðan þess, 

andinn innan fyrirtækisins og hvort fjölskylda eigenda væri jafnvel stór hluti 

starfsfólksins. Allar slíkar upplýsingar töldu þeir mikilvægar og segðu oft til um 

það hvort viðhorf til viðræðna væri jákvætt eða neikvætt. Í mörgum tilfellum væri 

hægt að nýta sér fyrirtækjamenninguna til góðs og sérstaklega ef henni svipaði til 

kaupfyrirtækisins.  

Margir viðmælendur höfðu líka starfað lengi með þeim fyrirtækjum sem þeir 

keyptu og gátu nýtt sér það í viðræðunum að þekkja vel til. Ef þekkingin var ekki 

til staðar, og jafnvel ekki auðsótt eða of framandi, þá hvöttu viðmælendur til þess 

að fyrirtæki myndu ráða sér talsmann eða ráðgjafa. Það ætti sérstaklega við um 

fjölskyldufyrirtæki. Óraunhæfar væntingar um verð og annað slíkt yrðu oft til þess 

að þæfa samskipti á milli fyrirtækja. Ef starfsfólk væri hikandi gagnvart 

mögulegum kaupendur eða hrætt um stöðu sína, væri mikilvægt að grípa til 

aðgerða og upplýsa fólk um stöðu þess og aðferðafræði kaupenda. 

 

Við viljum hafa skýrar línur og mætum því á staðinn og tökum 

ákvarðanir um uppsagnir og fleira, svo fólk þurfi ekki að vera í 

mánaðaróvissu og svo stjórnendur vilji setjast að 

samningaborðinu (Guðrún). 

 

Oft þurfti ekki nema einn fund eða bréf til starfsfólks, þar sem útskýrðar voru 

mögulegar breytingar eftir yfirtöku og farið yfir réttindamál. 
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Það er mikilvægt að koma því örugglega til skila, þannig að 

liðið eftir á verði ekki brjálað, fari í fýlu og labbi út og svo 

framvegis (Finnur).  

Slíkt upplýsingaflæði þurfti oft að eiga sér stað, áður en gengið var til viðræðna, 

því fólk fékkst oft ekki með góðu að samningaborðinu fyrr en búið var að fjalla 

um framtíðina við starfsfólk. Það að skilja sammannlegu þættina var því 

lykilatriðið í greiningu á innviðum og menningu fyrirtækja.  

Upplýsingar þurfa því að ganga í báðar áttir. Til þess að kaupendur geti fengið 

aðgang að mikilvægum upplýsingum um fyrirtæki, þarf oft að veita upplýsingar 

um það hver framtíðarstefna mögulegra eigenda er í hinum ýmsu málum. Þar 

skipta mannlegir þættir miklu máli. Samningamenn verða geta beitt 

tilfinningagreind sinni og aðlögunarhæfni til þess að mótaðilinn sýni sitt rétta 

andlit og verði samvinnuþýður. 

   

Í sameiningu fyrirtækja þá snýst þetta bara um þetta. Oftast eru 

fyrirtæki sameinuð á þeim grundvelli að það þyki skynsamlegt, 

en mannlegi þátturinn, hvort þetta gangi eða ekki, er 90% 

(Björn). 

Allir viðmælendur voru sammála um það að fyrirtækjamenning væri mismunandi 

eftir löndum og mun auðveldara væri að nálgast fyrirtæki í Evrópu en í fjarlægari 

löndum, einfaldlega vegna þess að viðmælendur væru kunnugri aðstæðunum og 

þankagangi sem tíðkaðist þar. Dæmi um slíkt má finna hjá Finni og félögum í 

Bretlandi: 

 

Í okkar tilfelli þá þekkjum við alla í bransanum. Þar af leiðandi 

hefur maður betri hugmynd um hvað maður vill og hvað maður 

vill ekki og hvar tækifærin liggja (Finnur).  

Nálgun að fyrirtækjum var allt önnur þegar um fjarlægari staði var að ræða: 
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Það er töluvert öðruvísi „approach“ sem þarf, sérstaklega á 

markaði sem þú ert að fara inn á í fyrsta skipti og ert ekki með 

neina þekkingu og engin sambönd [...] það er miklu erfiðara í 

Kína eða Indlandi, þar sem maður er ekki með neinn „on the 

ground“, sko (Finnur). 

 

Maður þarf svo sannarlega að læra að setja sig inn í 

vinnukúltúr eftir löndum, því hann er svo mismunandi (Dröfn). 

Finnur nefndi að oft væri heppilegt að koma inn sem minnihlutaeigandi í upphafi, 

því þá gæfist tækifæri til þess að kynnast menningu þess landssvæðis, innri 

fyrirtækjamenningu og hvort fyrirtækið væri þess virði að fjárfesta enn frekar í 

því. Dröfn tók undir það og sagði að í þeim indversku verksmiðjum sem þau 

höfðu fjárfest í, hefði innfæddur aðili verið þátttakandi með þeim, til þess að brúa 

menningarbil og til þess að auka skilning þeirra á vinnukúltúrnum sem ríkti.   

Margir gátu lýst reynslu sinni af fyrirtækjakaupum í óþekktum aðstæðum og 

lögðu ríka áherslu á það að fyrirtækjamenning væri ekki síður mikilvæg en 

almenn menning. Fyrirtæki á mismunandi stöðum í sama landi, gætu verið mjög 

ólík þrátt fyrir sameiginlegan menningarheim. Finnur nefndi að það væri til að 

mynda mikill munur á því að kaupa kínverskt fyrirtæki í borg eða kínverskt 

fyrirtæki út í sveit. 

 

Í litlum bæjum og sveitum í Kína er fyrirtækið oft mjög 

mikilvægt fyrir nánasta samfélagið og þar finnst þeim eins og 

þeir þurfi að taka tillit til starfsfólksins, umhverfisins og svo 

framvegis. Þar eru því miklar tilfinningar. En ef maður fer inn í 

borgirnar[...] sko Kínverjar eru gríðarlegir „businessmenn“ og 

ekki „emotionally attached“ í fyrirtæki sem þeir eru að byggja 

upp, þeir eru bara „in it for the money“. [...] Í Vestur-Evrópu er 

mjög algengt hins vegar að fjölskyldur séu að byggja þetta upp 

og þá er fyrirtækið bara hluti af lífinu, eins og börnin þeirra 

(Finnur). 
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Ef samningar nást um yfirtöku, þá skiptir miklu máli að samþætta menningu þess 

við höfuðstöðvar kaupenda. Oft eru samrunaáætlanir gerðar, þar sem kemur fram 

hvað kaupendur ætla sér að gera við fyrirtækið. Lykilstjórnendur eru oft teknir úr 

fyrirtækinu sem verið var að kaupa og látnir vinna með öðrum stjórnendum til 

þess að tengja saman deildir innan fyrirtækjanna. Fylgst er mjög grannt með 

samvinnunni og iðulega koma upp vandamál sem nauðsynlegt er að taka fljótt á. 

Algengustu vandamálin eru verkferlar starfsfólks, valdabarátta starfsmanna og 

erfiðleikar í mannlegum samskiptum. Það getur reynst erfitt fyrir stjórnendur, sem 

jafnvel voru eigendur eða allsráðandi í fyrirtæki, að verða allt í einu lítil eining í 

risastórri samstæðu.  

 

Fyrst ræður þú öllu og svo framvegis og svo verður þú hluti af 

fyrirtæki eins og [okkar] og þá missirðu fullt af sjálfstæði, dót 

sem að þú gast algjörlega ákveðið geturðu ekki ákveðið lengur 

og svo framvegis. Þetta er sjokk fyrir stjórnendurna að þeir 

ráða ekki lengur því sem þeir réðu (Jónas). 

 

Upplýsingaöflun, skýr stefnumótun og mannleg stjórnun, þar sem tekið er á 

tilfinningum og byggt upp traust, er því grunnforsenda að vel heppnuðum 

samruna. 

Nokkrir viðmælendur nefndu að þeir hefðu bakkað út úr fyrirtækjakaupum, 

einfaldlega á grundvelli þess að fyrirtækjamenningin þótti ekki heppileg eða ekki 

samræmast heildarhagsmunum kaupenda. Upplýsingar og skilningur á menningu 

innan fyrirtækis er því greinilega nauðsynlegur í samningaferli á alþjóðavettvangi. 

Slíkar upplýsingar, ásamt opinberum upplýsingum (ársreikningum og fleira) geta 

vegið þungt við ákvörðun á aðferðafræðilegri nálgun samningamanna.  

Oft var það ekki í boði að sjá menningu innan fyrirtækis fyrir samningaviðræður, 

sérstaklega ef um var að ræða einkafyrirtæki. Þá þurfti að fara krókaleiðir til þess 

að fá upplýsingar um verklag og kúltúrinn og margir nýttu sér innlenda aðila til 

þess að auðvelda aðkomu að fyrirtækinu. Stundum þurfti að taka ákvörðun um 

það að renna blint í sjóinn, hefja viðræður og þá í framhaldinu skoða innviði 
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fyrirtækisins. Þá þurfti oft að sannfæra fólk um það að selja áður en hægt var að 

nálgast upplýsingar, sem gat tekið töluverðan tíma 

 

Þá kannski sér maður það, þegar maður er búinn að eyða allri 

orkunni í það að tala liðið inn á það að selja, að þá kemst 

maður í raun um það að fyrirtækið er bara ekki jafn gott og 

maður hélt eða eitthvað slíkt sko. Þannig að maður [...] þarf 

stundum að vinna, sko, vinnu sem að nýtist ekki, því að maður 

fær svo bara að sjá að þetta gengur bara ekkert upp. Við höfum 

lent nokkrum sinnum í þessu (Finnur).  

 

En þrátt fyrir áhættu, nefndi Finnur að þeir hefðu yfirleitt frekar viljað kaupa 

fjölskyldufyrirtæki en sjóði, því verðgildið var oftast meira í slíkum fyrirtækjum 

 

Við viljum fara í „private held“ fyrirtæki, fyrirtæki sem að vilja 

ekki selja peningalega séð [...] þau eru eftirsóknarverð (Finnur). 

 

Ekki er hægt að ljúka þessum kafla, án þess að fjalla örlítið um annars konar 

fyrirtækjamenningu sem var nefnd nokkrum sinnum. Fyrirtæki geta haft samskipti 

sín á milli í töluverðan tíma, án þess að sameining sé í pípunum. Í fyrirtækinu hjá 

Páli eiga sölumenn gjarnan að eiga viðskipti við sömu aðila í mörgum 

fyrirtækjum úti um allan heim. Þá verður til ákveðið samskiptamynstur milli 

fyrirtækja sem vert er að skoða nánar.  

Páll sagði að sölumennirnir legðu ríka áherslu á það að ná persónulegum 

samskiptum við viðskiptaaðila, því oft og tíðum er um að ræða margra ára 

viðskiptasamband. Kvöldverðir, golf, skemmtanir og næturlíf eru á meðal þess 

sem sölumennirnir gera saman og jafnvel hefur komið fyrir að þeir gisti í 

heimahúsum. Slík náin persónuleg samskipti eru yfirleitt talin af hinu góða, því 

viðskiptavininum líður hreinlega illa ef hann fer að versla við einhvern annan en 

sölumann frá þessu fyrirtæki.  
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Páll bendir þó á það að mikilvægt sé að fylgjast með sölumanninum, því að með 

of nánum samskiptum, þá geti farið svo, að hagsmunir viðskiptavinarins séu 

teknir fram yfir hagsmuni fyrirtækisins. Afslættir sem sölumaður hefur ekki 

heimild til þess að veita eða önnur fríðindi geta flækt málin og því er skýr rammi í 

nánu eftirlitskerfi til staðar í fyrirtækinu.   

Að lokum er gaman að minnast á það að allir þeir aðilar sem tekið var viðtal við 

störfuðu hjá stórfyrirtækjum og einungis í undantekningatilfellum bjó 

samningateymið allt á Íslandi. Fólk var staðsett með skrifstofur úti um allan heim 

og í ört vaxandi tækniheimi hafði slík fjarlægð engin áhrif. Fyrirtækjamenning við 

þannig kringumstæður er ef til vill önnur en ef allir væru staðsettir á sömu 

hæðinni í Reykjavík, en með tilkomu fjölþjóðlegra fyrirtækja hlýtur þetta 

fyrirkomulag að verða algengara og ný tegund fyrirtækjamenningar tekur jafnvel 

að mótast. 

 

Þetta er orðið svo alþjóðlegt að það gætu aldrei allir verið hér. 

Við erum öll svo mikið á ferðinni þannig að nákvæmlega hvar 

þeir eru staðsettir skiptir ekki máli. En svo hittumst við alltaf 

reglulega einhvers staðar í heiminum (Dröfn).   

 

Vel heppnaður samruni og samþætting menningar innan fyrirtækja verður til 

vegna samskipta fólks og atferlis þess. Því má segja að grunnur að menningu 

innan fyrirtækja byggist á því hvernig fólk á í samskiptum. Þar hefur félagsmótun 

og ytri menningarheimur töluverð áhrif. 

 

 

5.1.3. Ólík samskiptamynstur og áhrif þeirra á 

undirbúning samningaviðræðna.   

 Þú þarft bara að semja allt öðruvísi við Þjóðverja, heldur en til 

dæmis Ástrala. Síðan getur þú rifist við Þjóðverja en ekki Kana. 
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Þetta er eitt allsherjar flækjustig þegar við erum komin í 

óþekktar aðstæður (Ari). 

Flest allir sem hafa hug á samningum, hafa það markmið að ná vænlegum árangri 

og helst heppilegri útkomu fyrir alla málsaðila. En mannleg samskipti eru 

uppspretta og drifkraftur þess gjörnings. Samningamenn þurfa hafa talsverða 

aðlögunarhæfni í mannlegum samskiptum og mikið umburðarlyndi þegar kemur 

að undirbúningi og viðræðum við aðila af ólíku þjóðerni.  

Fólk hefur mótast af þeirri hugmyndafræði, trú, siðum og venjum sem eru til 

staðar á þeirra heimaslóðum. Hegðunarmynstur samningamanna frá öðrum 

löndum getur því þótt alls kostar óskiljanlegt. Allir viðmælendur töldu 

samningaaðferðir vera mismunandi eftir löndum.  

Nefnd voru dæmi um margvíslegar þjóðir, en þegar það var tekið saman, þá voru 

svörin mjög svipuð. Samningamenn fyrirtækja í Ameríku voru markaðsmiðaðri 

og vildu hefðbundnar viðræður, en voru alla jafna tilbúnir til þess að ganga lengra 

en til dæmis Evrópskir samningamenn. Nökkvi tók sterkar til orða og sagði:  

 

Bandaríkjamarkað einkennast af „sterílíseruðum“ 

jakkafatakörlum sem væru búnir að vera helfrosnir í mörg ár.  

 

Í Evrópu var fólk almennt talið sanngjarnara og tengja tilfinningar mun meira við 

viðskipti. Þar var líka algengara að fyrirtæki hefðu verið í sömu fjölskyldunni í 

marga ættliði og því væri sjálfgefið að tilfinningar hefðu meiri áhrif. Sumir gengu 

lengra og nefndu einstök lönd. Frakkar væru alltaf að bíða og skildu hreinlega oft 

ekki viðskipti, en á Ítalíu þyrfti að þekkja marga og nánast borga sig áfram í 

viðskiptum. Þjóðverjar vildu hafa skýra framtíðarsýn, á meðan Norðmenn vildu 

sjá greinilegan hagnað. Margir töldu Rússa vera mjög erfiða í viðræðum. 

  

Rússarnir hafa gert þetta svo lengi, þú segir eitthvað og þú átt 

að sitja og bíða en stundum gengur það ekki og þá er orðið 2-0. 
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Þú mátt ekki stressast upp þótt þeir þegi í korter, sittu bara og 

bíddu (Páll). 

 

En í Rússlandi þegar menn fóru að gera „due diligence“ 

[áreiðanleika-kannanir] þá komust menn að því að þeir voru ekki 

á sama stað og við í viðræðunum. Menn voru með alls konar 

æfingar fram og til baka, þannig að við lögðum enn meiri 

áherslu á nákvæmni (Dröfn). 

 

Í Rússlandi er þér boðið á þriðju hæð í Murmansk og það er 

undirjarðar og í hádegismat er vodki og síðan er samið 

(Ragnar).  

Þeir sem höfðu átt í viðskiptum við Kínverja, töldu samskiptamynstrið gjörólíkt 

því sem tíðkaðist hjá Íslendingum. Nokkrir nefndu að þegar Íslendingar teldu sig 

vera búna að ná samningum, þá væru Kínverjar enn á byrjunarreit.  

 

Sko þú tekur í höndina á þeim og telur þig vera búinn að ná 

samningum, sko, að þetta sé bara komið, en hann lítur svo á að 

þetta sé byrjunarpunkturinn sem þið byrjið á næsta dag [...] en 

þá ert þú búinn að gefa allt eftir sem þú átt (Eiríkur). 

Nökkvi lýsti á skemmtilegan hátt hvernig þeir upplifðu ólíka menningu í ferðum 

sínum:  

Sko, í Austur-Evrópu erum við kannski búin að semja eitthvað 

og síðan er því ekki fylgt eftir og þá þarftu endalaust að fara 

þangað aftur og aftur að knúsa fjölskylduna. Í Asíu segja þeir 

ekki neitt og já við öllu og síðan gera þeir eitthvað allt annað en 

þú hélst og þegar maður er kominn heim, þá fara þeir kannski 

að senda einhver skjöl sem eru ekki í takt við það sem þú hélst. 

Svo eru Svíarnir, þeir eru allir með skólafélaga sem þeir skilja 

og „diskútera“ endalaust og komast svo að „semí“ niðurstöðu 

að lokum (Nökkvi). 
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Þá má nefna að einstaklingar eru mismunandi í hátt, þannig að þegar ólík 

félagsmótun og samfélagsgrunnur bætist við mismunandi persónuleika fólks, þá 

geta málin vandast töluvert. Góður samningamaður þarf því að vera gæddur 

töluverðri aðlögunarhæfni og reynslu sem hægt er að byggja á.  

 

„Teamið“ þarf að vera gott í mannlegum samskiptum. Það er 

ekkert nóg að vera bara með einhverja endurskoðendur þarna, 

skilurðu [...] bara einhverja nörda. Sko, maður þarf bara að vera 

með gott lið í þessu sem maður þarf bara að geta treyst fyrir því 

að hafi tilfinningar fyrir mannlegum samskiptum og „treatar“ 

liðið rétt (Finnur). 

 

Það gefur auga leið að íslenskir samningamenn þurftu að afla sér meiri þekkingar 

á þeim ríkjum sem voru ólík Íslandi og var undirbúningur fyrir slíkar viðræður af 

allt öðrum toga en til að mynda viðræður við eitthvert fyrirtæki á Norðurlöndum.  

 

Ég meina, þú veist þetta fer eftir aðstæðunum. Ef ég á að kaupa 

fyrirtæki í Noregi, þá svona almennt séð treysti ég þeim og þeim 

upplýsingum sem ég þarf, en ef ég er að skoða eitthvað í 

Rússlandi eða Kína, þá tékka ég hvert einasta atriði og undirbý 

mig samkvæmt því [...] ástæðan er að það er einfaldlega allt 

annað „mentalitet“, bæði í samfélaginu og viðskiptum (Eiríkur).  

 

Menningin á svæðinu, það traust sem ríkir og stöðugleiki í 

umhverfinu, þetta hefur náttúrlega allt bæði áhrif á þá áherslur 

og kröfur sem þú gerir til fjármagnsins (Jónas). 

 

Í flest öllum tilfellum þarf samningamaður að læra inn á þá siði og þær venjur sem 

eru til staðar í landinu sem sækja á heim og sömuleiðis ef mótaðili kemur til 

Íslands. Margir viðmælendur buðu erlendum aðilum til Íslands.  

 

Það er mjög mikið um að menn komi hingað til lands, þetta er 

eins og að reka ferðaskrifstofu stundum hérna. En menn eru að 

nýta tækifæri og koma og sjá okkur og þú veist, þetta er 
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spennandi land og við erum þekkt fyrir að taka vel á móti og 

veita vel (Magnea).  

 

Í þeim tilfellum sem viðmælendur buðu mótaðilum til landsins, nefndu flestir að 

þeir hefðu þurft að kynna sér samskiptamynstur þess ríkis, eða í það minnsta vera 

meðvitaðri um hegðun sína og framkomu.  

 

Við setjum okkur svolítið í stellingar að vera með kynninguna 

þannig og passa upp á hvað er í boði og hvaða upplýsingar eru 

gefnar og svona, en það fer líka eftir því hversu mikið maður 

þekkir viðkomandi. Nú erum við til dæmis að fara að hitta einn 

frá Perú og ég veit ekkert hvernig menningarstraumarnir verða 

þar (Magnea). 

 

Einn kvenkyns viðmælandi lenti í óskemmtilegri lífsreynslu sem rekja má til 

menningarmunar á milli landa. Mótaðilanum misbauð þegar hann var sóttur á 

Keflavíkurflugvöll af tveimur konum.  

 

Það var Kóreumaður sem kom gjarnan upp [til Íslands] eða átti 

í viðskiptum við okkur og sendi alltaf einhvern fyrir sig hingað 

til að semja. Svo ákvað hann að koma sjálfur til að ganga frá 

risastórum samningi við okkur. Svo kemur hann og sér okkur 

[xxx] og hann fór bara í fýlu og byrjaði að tala niður til kvenna, 

hvað þær væru miklar druslur og tuskur og eftir korter þá stóð 

ég upp og labbaði út. Svo reyndum við að senda [xxx] hérna úr 

neytendavöru inn, til að tala við hann og við drógum eiginlega 

karla hér út úr öllum hornum og gengum frá samningnum. Svo 

fórum við út að borða á Holtið, voða flott, og náðum einum karli 

með okkur. En karlinn var enn svo fúll yfir þessu kvennastússi 

að hann drakk sig blindfullan og dó ofan í súpuna. Við bárum 

hann hundmóðgaðar út í bíl. Eftir þessa ferð heimtaði hann 

alltaf að fá að tala við karl þegar hann þurfti að eiga samskipti 

við okkur, en þegar hann ætlaði síðan að koma aftur til landsins 

ári seinna þá „canceluðum“ við bara samningnum (Magnea).  
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Íslendingar voru duglegir að sækja á erlenda grund og semja í annars konar 

menningu.  

 

„Localisminn“ er það sem ræður auðvitað bara í öllum 

viðskiptum í dag,  

 

segir Finnur og vísar til hinna staðbundnu menningarhátta hverju sinni. En til þess 

að átta sig á bæði venjum, siðum og persónueinkennum þeirra sem á að semja við, 

þá er mikilvægt að gefa sér tíma til þess að kynnast þeim. Allur undirbúningur 

varðandi samskiptareglur í viðkomandi landi kemur sér vel, en margir völdu að 

ráða sér innanbúðarmann eða heimafólk til stuðnings, því jafn eðlilegir hlutir eins 

og tungumál, getur reynst fjötur um fót í ókunnugum löndum.  

 

Í Kína, sko, þá var strákur sem var að vinna með okkur og hann 

talar ekki kínversku og hann þurfti að vera með túlk með sér og 

þá verður þetta allt öðruvísi (Dröfn).  

 

Sumir viðmælendur voru mjög ákveðnir varðandi það að enska væri 

viðskiptatungumálið, eða eins og Magnea sagði: 

 

Ég meina enska er samskiptamálið í okkar augum, „sorry“ ef þú 

ætlar að senda okkur bréf á frönsku, þá er það bara „revertað“ 

[sent til baka] (Magnea). 

 

En margir sem fóru til fjarlægari landa, gerðu sér grein fyrir því að slík krafa væri 

óraunhæf. Leifur lagði ríka áherslu á það að sínar samningaaðferðir og venjur 

gengju oft ekki vel í ókunnugum ríkjum og þá þyrfti að beita öðrum nálgunum.  

 

Mínar aðferðir duga hreinlega ekki í Japan og þá geri ég það 

sem ég get í gegnum þriðja aðila til að gera allt rétt. Ef dyrnar 

opnast, þarftu að halda þeim opnum, þetta er algjört 

klíkusamfélag [...]ég réði því bara fyrirtæki sem sérhæfir sig í 
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að opna leiðir. Svo hlusta ég bara og segi sem minnst á meðan 

ég er að reyna skilja (Leifur). 

 

Það sem kom á óvart var að margir viðmælendur vildu ekki kannast við það að 

þeir undirbyggju sig fyrir viðræður, heldur sögðust þeir leika af fingrum fram í 

samskiptum. Margir hverjir státuðu sig af gríðarlegu innsæi sem gæfi þeim 

tækifæri til þess að lesa hlutlaust í aðstæður. 

 

Nei, nei, nei, ég get ekkert ákveðið hvaða samningaaðferð ég 

nota fyrir fram. Þetta er allt eingöngu byggt á „instinct“ hjá 

mér (Ari). 

 

Aðrir sögðust ekki breyta hegðun sinni á nokkurn hátt, heldur þyrftu mótaðilar 

bara að taka þeim eins og þeir kæmu til dyranna. 

 

Ég meina við förum ekkert að breyta hegðun okkar, við komum 

eins fram við alla. Í Asíu þurfum við kannski að rétta 

nafnspjaldið með báðum höndum en að öðru leyti erum við bara 

við [...] Ég meina við kunnum ekkert annað (Ingi). 

 

En við frekari viðræður kom yfirleitt í ljós að þeir undirbjuggu sig mjög vel og 

lögðu sig fram við það að aðlagast þeim aðferðum sem voru til staðar hverju sinni. 

Túlka mátti orð margra sem svo að þeir hefðu æft sig með því að vera alltaf að 

gera einhverja samninga.  

 

 En ég meina, ástæðan fyrir því að mér gengur svona vel er að 

ég er búinn að æfa mig endalaust. Þú lærir þetta síðan smátt og 

smátt (Ari).  

 

Við nennum ekkert að eyða miklum tíma í það hvernig fólk 

hugsar í Rúmeníu. Við bara skynjum það þegar við byrjum að 

tala við þau (Björn).  
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Sami viðmælandi lagði síðan ríka áherslu á það að vegna gífurlegrar reynslu í 

yfirtökum á erlendum fyrirtækjum, þá hefði safnast saman svo mikil þekking, sem 

hjálpaði töluvert. 

 

Við erum starfandi í 35-40 löndum og höfum farið inn í alla 

menningarheima. Við erum búin að læra inn á kúltúrinn sem 

tikkar í Japan, Indlandi, Ameríku eða Mið-Austurlöndum. Við 

eru farin að vita hvernig hlutirnir virka á þessum stöðum 

(Björn).  

 

Reynsla er því lykilatriði hjá viðkomandi, því með reynslu skapast mikil þekking 

á aðstæðunum.  

 

Við höfum lært að á Indlandi þýðir lítið að stökkva inn á fund 

hjá fyrirtækjum og segja; ertu til sölu eða má ég kaupa? Bæði í 

Japan og á Indlandi þykir það vera uppgjöf að selja fyrirtækið 

sitt [...] Menn gera það helst ekki, það er niðurlægjandi. Á 

Indlandi er kúltúrinn þannig að það eru allir tilbúnir og allt 

hægt og drífum bara í því [....] en síðan gerist ekki neitt (Björn).  

 

 

 

5.1.4. Hvað er það sem þarf til að komast að 

samningaborðinu? 
Þessi uppsafnaða reynsla samningamanna undanfarin ár, sýndi fram á það að í 

ókunnugum aðstæðum með ólíka menningarheima við samningaborðið og annars 

konar samskiptareglum er ein lykilbreyta grundvöllur þess að undirbúningur fyrir 

samningaviðræður skili árangri og auðveldi komandi viðræður. Lykilbreytan er 

tilfinningin traust. Það að skapa traust á milli aðila og mynda sambönd í upphafi, 

var rauði þráðurinn hjá öllum samningamönnunum.   
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Það er ekkert til sem heitir fullkomið samningaferli, en það er 

allt svo miklu, miklu auðveldara ef það er traust, því þá leysast 

öll vandamál (Eiríkur). 

 

En hvernig fer slík vinna fram? Með samskiptum málsaðila, bæði formlegum og 

óformlegum. Upplýsingaöflun um mótaðila í upphafi getur verið sterkur leikur en 

það sem er vænlegast til árangurs er að byggja upp traust kaupanda eða seljanda, 

opna sig fyrir honum og hafa áhuga á öllu sem honum tengist.  

 

Persónuleg samskipti til þess að byggja upp traust eru því forsendur 

lykilbreytunnar í upphafi viðræðna að mati viðmælenda. Við þennan undirbúning 

eru óformlegar aðstæður ákjósanlegar, því þær gefa aðilum tækifæri til þess að 

æfa sig í samskiptum og kanna það hvort sameiginleg sýn sé fyrir hendi fyrir 

viðræðurnar sjálfar.  

 

Ef aðilar hafa ekki hist áður er gjarnan farið á stúfana og reynt að grennslast fyrir 

um viðkomandi. Hringt er í kunningja sem þekkja til viðsemjandans, eða hafa 

jafnvel átt í samningaviðræðum við hann áður, og forvitnast um persónu hans og 

stundum reynt að koma á þríhliða stefnumóti til þess að búa til tengsl. 

Kvöldverðir, hádegisverðir, golf, skemmtistaðir og sumarbústaðir voru nefnd sem 

heppilegar aðstæður til þess að brjóta ísinn og koma á fyrstu kynnum. Ingi nefndi 

það einnig að sundferðir á Íslandi væru kjörnar aðstæður því;  

 

að hitta menn á sundskýlunni einni, er aðeins öðruvísi og gerir 

menn kannski berskjaldaðri (Ingi). 

 

Fjölskyldur voru oft hafðar með í för og þá sérstaklega ef viðsemjandi átti börn á 

svipuðum aldri. Fleiri dæmi en eitt voru um það að leigð hafi verið sumarhús 

erlendis og fjölskyldan send út til þess að hitta viðsemjanda og fjölskyldu hans 

yfir eina helgi. Í eitt skipti var faðir stjórnarformanns sendur með út, því 

fjölskyldufyrirtækið sem átti að kaupa, samanstóð af feðgum og því þótti 

heppilegt að hittast með sams konar hóp þegar viðræður áttu sér stað.   
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Sumir fluttu nánast inn á fjölskyldur viðsemjenda og eigenda fyrirtækja og eyddu 

talsverðum tíma í að byggja upp ,,mannlegan kontakt sem er það sem þarf til að 

geta náð góðum samningi“ eins og Björn tók fram. Dæmi eru um að 

samningamenn hafi eitt tæpum tveimur árum í það eitt að byggja upp traust. Um 

þetta segir Björn: 

 

Ef þú ferð bara beint inn og hendir inn tilboði og segir; svona er 

þetta sem ég vil og síðan fara menn að henda á milli sín 

skriflegum tilboðum, þá eru sáralitlar líkur á því að þú náir 

samningum sem eru góðir. Þú þarft að eyða tíma með 

viðkomandi svo hann geti treyst þér og þú honum [...] Með það 

traust getur þú síðan gripið til þess að taka upp símann og ræða 

við menn, ef menn eru ekki að ná saman (Björn).   

 

Guðrún var sammála Birni og taldi himin og haf skilja að samningaviðræður sem 

byggðu á trausti og þær sem væru byggðar á óheiðarleika eða litlum kynnum 

samningsaðila. Mikil vinna í upphafi á óformlegum nótum skilaði ávallt árangri 

að hennar mati: 

 

Það þarf í raun að „covera“ mannlega þáttinn eins vel og 

mögulegt er, áður en sest er niður við samningaborðið 

(Guðrún). 

 

Ingi tók undir orð Guðrúnar þegar hann talaði um mikilvægi þess að allur 

undirbúningur væri vandaður og það væru í raun mikilvægustu skref 

viðræðnanna: 

 

Maður þarf að vera búinn að undirbúa jarðveginn algjörlega, 

þannig að samningaviðræðurnar séu ekki neitt nema bara „tip 

of the iceberg“ (Ingi). 

 

Jónas lagði ríka áherslu á óformlegu samskiptin og rökstuddi það með þeim hætti 

að fyrri kynni gætu reynst vel í viðræðum ef þær færu í hnút:   
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[...] oft sem ég geri, áður en ég fer á fullt að djöflast, er að hitta 

menn í kvöldmat eða hádegismat og spjalla létt um fyrirtækið. 

Og það er þessi mannlegi kontakt sem þú þarft að hafa til þess 

að geta náð góðum samningi að mínu mati [...] þú þarft að geta 

treyst viðkomandi og hann þér og geta síðan gripið til þess að 

taka upp símann og ræða við menn ef menn eru ekki alveg að ná 

saman. Þú verður að skilja hvað sá sem situr á móti þér vill og 

þá getur þú áttað þig á því hvernig þú getur náð til hans (Jónas).  

 

Margir yfirtóku fyrirtæki sem höfðu verið stofnuð af fjölskyldu og áttu sér 

áralanga sögu innan ættarinnar. Þá skipti það máli, að mati Björns, að vingast við 

forsvarsmenn fyrirtækisins á persónulegum nótum: 

 

Það skipti öllu að ná góðu sambandi við eigandann eða þann 

sem er að selja [...] þegar við keyptum [fyrirtækið] þá var það 

bara vegna þess að ég gaf mér fullt af tíma til þess að hitta 

eigandann og honum fannst gaman að drekka rauðvín og kunni 

að spila á gítar og ég eyddi bara tíma mínum í það og við 

fengum fyrirtækið, þrátt fyrir að hafa verið með næstlægsta 

boðið. Hann kunni vel við okkur og treysti því að við myndum 

reka fyrirtækið vel áfram (Björn). 

 

Þegar við keyptum [fyrirtækið] í Bandaríkjunum, þá eyddum við 

hátt í ári í að sannfæra fjölskylduna um að selja í fyrsta lagi og 

síðan selja okkur. Það gekk eftir og voru „brilliant“ kaup 

(Björn). 

 

Nökkvi var sammála meirihluta viðmælanda um mikilvægi óformlegra aðstæðna 

fyrir samningaviðræður, en varaði við því að ekki væri heppilegt að gera allt með 

mótaðilanum.  

 

Ég meina að fara á djammið með þeim er ekki eitthvað sem við 

gerum, þótt margir Íslendingar hafi gert það, nefni engin nöfn, 

en ég vil frekar fara út að borða og þess háttar (Nökkvi).  
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Helgi tók í sama streng og sagði að maður þyrfti að hugsa það til enda hvernig 

óformlegar aðstæður gætu nýst, því þær gætu orðið varasamar.  

 

Það að menn séu að bindast einhverjum böndum sem geta haft 

áhrif, því þegar þú kemur að samningaborðinu, þá viltu vera 

þannig að þú sért tilbúinn til þess að fara út (Helgi).  

 

Hér virðist Helgi meina að of náin samskipti, jafnvel vinskapur, geti haft þau áhrif 

að löngunin til þess að geðjast mótaðila hindri skýra sýn á það hvenær 

hagsmunum er ekki fullnægt og við hvaða aðstæður er heppilegt að bakka út úr 

viðræðum.  

 

Leifur var ósammála Helga og Nökkva, en hann taldi óformlegu aðstæðurnar 

einar hafa séð til þess að hann náði heppilegum samningum. 

 

Allir mínir samningar, alltaf, hafa gerst utan formlegra 

samninga (Leifur). 

 

Athygli vakti að einn viðmælandi taldi traust ekki vera lykilbreytu, ólíkt hinum. 

Samkvæmt honum er hugtakið traust í samningaviðræðum fólgið í því menn 

treysti því að það sé borgað rétt verð. Rökhugsun væri ákjósanleg aðferðafræði og 

raunsæ greining á þeim kostum sem eru í boði og síðan eftirfylgni, er það sem 

skiptir höfuðmáli að mati Páls: 

 

... annað er bara hreinn leikur og sýndarmennska (Páll). 

 

Páll taldi notkun tilfinninga vera eina af mörgum aðferðum í samningaviðræðum 

og heppilegt stjórntæki í réttum aðstæðum. Raunverulegir mannlegir þættir væru 

ekki að baki þessara tilfinninga, heldur einföld leikjafræði og því væri 

uppbygging á trausti marklaus. Páll hefur eflaust töluvert til síns máls og nefndu 

þó nokkrir dæmi um yfirborðskennda traustsuppbyggingu og grunnhyggna 

tilfinningastjórnun. Þrátt fyrir það trúði mikill meirihluti viðmælenda því að traust 

og mannlegir grunþættir, eins og tilfinningar, væru undirstaða vænlegs árangurs.  
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Til viðbótar við traust nefndu viðmælendur það að orðspor þeirra gæti skipt miklu 

máli og oft væri reynt að finna leiðir til þess að mótaðilar gætu nálgast 

upplýsingar um slíkt, ef stefnt var á nýja markaði.  

 

Vektu á þér athygli! Vertu í blöðunum. Það vill enginn semja við 

einhvern sem hann þekkir ekki. Fólk vill alltaf gera viðskipti við 

fólk sem það þekkir svo þú verður að kynnast fullt af fólki 

(Jónas).  

 

Kaupendur og seljendur verða að sjá og heyra hvað við erum 

búin að gera og hvernig við höfum hagað okkur á markaði. Oft 

eru fjölmiðlar ekki að hjálpa okkur, en við getum þrátt fyrir það 

sýnt fram á hvernig við höfum hámarkað okkar arðsemi og 

ávöxtun, burtséð frá því hvað fjölmiðlar segja (Guðrún). 

 

Þú getur ekki mætt og sagt; hér erum við að selja. Þú verður að 

gera eitthvað. Við sendum inn alls konar efni til [fyrirtækjanna] 

sem þeir voru að selja til] eins og viðtöl sem birtust í blöðum og 

þess háttar til að vekja athygli á okkur (Ari). 

 

Þá skal þess getið að einn viðmælandi, forstjóri í stóru sölufyrirtæki, sagði að í 

sínu fyrirtæki færu fyrstu samskipti nánast öll fram með rafrænum hætti, það er að 

segja í gegnum tölvupósta eða tölvuspjall. Slík samskipti draga vissulega úr 

áhrifum menningarmismunar, en takmarka einnig getu fólks til þess að byggja 

upp traust og þess háttar. Mikilvægt er þá að gera sér grein fyrir því að sala á 

ákveðinni vöru er eflaust auðveldari í sniðum en kaup á fyrirtæki hvað varðar 

menningarlega þáttinn.  

 

Margir þeir viðmælenda sem rætt var við, höfðu unnið á alþjóðavettvangi í fjölda 

ára. Einungis einn viðmælenda var að taka sín fyrstu skref á alþjóðasviðinu, en 

hafði engu að síður tekist að ná mjög hagstæðum samningi fyrir sig og sitt 

fyrirtæki. Ari var í skemmtanaiðnaðinum og var einn viðmælenda í þeim bransa. 



	
   85	
  

Hans nálgun var engu að síður svipuð öðrum viðmælendum, en þó kannski með 

aðeins annarri nálgun.  

 

Hinn flókni strúktúr af „entertainment“ er gríðarlega erfiður og 

flókinn. Í lyfjabransanum ákveður þú að framleiða lyfið, 

framleiðir það, pakkar því, dreifir því og selur það. 

„Entertainment“ er allt annað. Stundum þarftu að fara 

afturábak og stundum áfram. Þetta er því eins og hringur (Ari).  

 

Það má með sanni segja að menning hafi haft áhrif á okkur því 

við fórum í 52 lönd og héldum 4000  „live events“ í 52 löndum 

áður en við gerðum þetta [...] allt gengur þetta út á að þekkja 

kúnnann sinn (Ari).  

 

 

5.1.5. Að hverju þarf þá að huga í undirbúningi að 

viðræðum 
Af ofangreindu er því augljóst að við undirbúning samningaviðræðna á erlendum 

vettvangi, þarf að huga bæði að ytri og innri þáttum. Í töflu 5.6. eru lykilhugtök 

við undirbúninginn dregin saman og  útskýrð stuttlega.  

 
Tafla 5.6. Undirbúningur fyrir samningaviðræður, samantekt. 
Lykilhugtök Útskýring 

Skýr stefnumótun Upplýsingaöflun og val á fyrirtækjum 

Ytra umhverfi Upplýsingaöflun um stjórnkerfi, efnahag og menningu 

Fyrirtækjagreining Upplýsingaöflun um innri menningu  

Samskiptaaðferð  Heppileg aðferð valin, aðlögunarhæfni og greining á hegðun. 

Traust Byggja upp góðar tilfnningar í óformlegum aðstæðum 

 

Við greiningu viðtala kom í ljós að stefnumótun og skýr framtíðarsýn einkenndi 

viðmælendur, sem gerði þeim kleift að sækja markvisst að þeim fyrirtækjum sem 

þeir töldu falla vel að starfseminni. En sú var þó ekki alltaf raunin og fjölluðu 
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margir um það að áður fyrr hefði ringulreið og óskýr framtíðarsýn einkennt marga 

útrásarvíkingana: 

 

Ég get sagt þér að hér áður fyrir tókum við þetta á vöðvunum og 

bjartsýninni, það er alveg á hreinu. En í dag höfum við lært 

okkar lexíu og vinnum á allt annan hátt (Kristinn). 

 

Kaup á einkafyrirtækjum hafa verið mjög algeng og augljóst er að samningamenn 

hafa unnið forvinnuna vel, alla vega á yfirborðinu, því kaup íslenskra 

athafnamanna þóttu oft á tíðum mjög vel heppnuð, samanber fréttaflutning frá 

árunum (Björn Jóhann Björnsson, 2005; Grétar Júníus Guðmundsson, 2007; 

Morgunblaðið, 2005a; Þór Sigfússon, 2004). Tekið var tillit til ytri aðstæðna og 

upplýsingum safnað, en einnig var hugað að mannlega þættinum og byggt upp 

traust.  

 

Óformlegar aðstæður hafa reynst Íslendingum vel, en þó ber að taka það fram að 

flest allir voru sammála um það að Íslendingar hefðu lært mjög mikið á síðustu 

árum og byggt upp viðskiptasambönd erlendis sem hafi gert þeim kleift að beita 

óformlegum aðferðum. Slíkt hafi verið mjög erfitt áður fyrr, þegar Ísland var 

nánast óþekkt stærð í viðskiptaheiminum. Eftir því sem athyglin varð meiri á 

íslenskum samningamönnum, því auðveldara var að nálgast háttsetta aðila ýmissa 

fyrirtækja sem þóttu eftirsóknarverð.  

 

Orðspor Íslendinga var almennt séð mjög gott og tóku nokkrir viðmælenda fram 

að þeir hefðu lagt sig fram við það að beita ennþá óformlegri aðferðum en gengur 

og gerist í óformlegum aðstæðum. Íslensku siður myndaðist, sem fól það í sér að 

kalla alla eiginnöfnum og sýna ekki þá ofur kurteislegu hegðun sem oft tíðkast á 

milli samningaraðila.  

 

Ég meina við kunnum ekkert annað, við erum óformlegir og 

fljótir, ekki vanir að nota mikið „last names“ og þó við séum að 

fara hitta „senior“ fólkið þá erum við samt bara við [...] ég 

meina þetta er bara hefð hjá okkur (Ingi). 
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[xxx] var eingöngu unninn á óformlegan hátt, eða óvenjulegan 

máta, þannig erum við og það er mikilvægt í okkar tilfelli. Við 

komum inn eins og stormsveipur og hristum upp í liðinu (Jónas). 

 

Slík hegðun vakti athygli erlendra aðila og jafnvel má leiða líkur að því að það 

hafi orðið til þess að Íslendingar komust fljótt að samningaborðinu sjálfu og í 

beinharðar viðræður. Það viðfangsefni verður til umfjöllunar í næsta kafla.  

 

	
  

5.2.  Við samningaborðið 
Maður veit endatakmarkið, en er ekki með forskrift að því fyrr 

en maður sest niður og skilur og veit hvað hinn vill (Björn). 

 

Þeir sem hafa átt í samningaviðræðum vita að engin tvö samningaferli eru eins og 

aldrei er hægt að spá fyrir um það hvort samningar náist eður ei. Aftur á móti er 

hægt að kanna hvort sameiginleg einkenni og aðferðir leynist innan ólíkra 

viðræðna og samningaferla sem hafa átt sér stað. Það var gert í þessari rannsókn 

og kom í ljós að þrátt fyrir ólíkan bakgrunn fyrirtækja og samningamanna, þá 

voru nokkur atriði sem komu fyrir nánast í öllum viðræðum sem um var rætt.  

 

 

5.2.1.  Umgjörðin mótuð 
Eins og áður hefur komið fram, hafa fyrstu kynni á milli viðsemjenda oftast nær 

átt sér stað í óformlegum aðstæðum fyrir hinar eiginlegu viðræður. Í þeim 

aðstæðum eru það yfirleitt forstjórar eða æðstu yfirmenn sem sjá um að brjóta 

ísinn og byggja upp traust, en við sjálft samningaborðið bætast við aðrir 

þátttakendur frá fyrirtækinu. Ekki er algilt að þeir aðilar sem stóðu að óformlegu 

aðstæðunum, sitji við samningaborðið. 

 

Áður en sest er við samningaborðið, á sér stað undirbúningur innan fyrirtækis. 

Fólk úr ólíkum deildum er kallað saman og farið yfir þau samskipti sem hafa átt 

sér stað milli samningsaðila í óformlegum aðstæðum. Allar hliðar málsins eru 
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skoðaðar og ólík sjónarmið reifuð á meðal innanbúðarmanna um það hvernig best 

er að nálgast viðræðurnar sjálfar. Vinnumarkmið eru sett og skilgreint hvað gæti 

talist farsæll samningur og líklegur til þess að þjóna öllum, miðað við þær 

upplýsingar sem eru til staðar á þeim tíma. Rammi er búinn til sem tekur á öllum 

málefnum samningsins og jafnvel sett tímamörk fyrir viðræðurnar. Til viðbótar er 

yfirleitt mótuð varaleið, plan B, ef upphafleg markmið ganga ekki upp. Greining 

upplýsinga og mat á eigin stöðu er því lykilatriði í upphafi eiginlegra viðræðna.  

 

Eðli og umgjörð viðræðna getur verið mismunandi eftir því hver undanfari þeirra 

er. Flestir setjast við samningaborðið af fúsum og frjálsum vilja en þó komu fram 

dæmi um það í viðtölunum að aðilar voru beinlínis þvingaðir til samninga af því 

að fyrirtækin þeirra, sem ekki voru til sölu, þóttu samræmast vel stefnumótun þess 

fyrirtækis sem vildi kaupa: 

 

Fyrirtækið var ekki til sölu en við settum fram tilboð sem 

stjórnendur kynntu aldrei, heldur reyndu þeir sjálfir að yfirtaka 

félagið. Þá urðum við náttúrulega að koma okkur að 

samningaborðinu. Við fórum að kaupa í móðurfélaginu, svona 

„blocking“ [ráðandi] stöðu sem við vissum að voru gífurleg 

verðmæti. Þetta gerðum við til að neyða þá að 

samningaborðinu. Þeir reyndu að spila mikinn póker og 

þvingunaraðferðir, en við keyptum bara meira og á endanum 

þvinguðum við þá til að semja við okkur og selja okkur 

fyrirtækið (Páll). 

 

Eins mátti finna dæmi um það að fyrirtæki eða rekstraraðilar voru nánast lögð í 

einelti á markaði til þess eins að þreyta og fá þá til þess að selja. 

 

A var fjölskyldufyrirtæki og helsti samkeppnisaðilinn í heiminum 

og við vildum kaupa. Þar byrjuðum við á því að þreyta þá 

svakalega. Við vorum í þrjú ár að ráðast á öll helstu 

markaðssvæðin, bara til að þreyta hann, það var alveg 

strategískt gert. Við fórum alls staðar þar sem hann var sterkur 

og bæði réðum alla helstu menn frá honum sem við gátum og 
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náðum stórum markaðshlut, þannig að hann hataði mig 

persónulega eins og pestina. En á endanum keyrðum við hann 

niður og hann gafst upp og seldi (Björn).  

 

Það gefur því auga leið að undanfari að beinum viðræðum getur haft töluverð 

áhrif á framvindu mála. 

 

Annar áhrifavaldur í umgjörð viðræðna er hvort fyrirtæki sé skráð á markað eða í 

einkaeigu. Ef um er að ræða fjölskyldufyrirtæki, er hugað vel að því hverjir innan 

fyrirtækisins eru best til þess fallnir að stýra viðræðunum, en varðandi 

markaðsfyrirtæki, þá eru samningamenn sendir sem ekki þurfa að sinna 

persónulegum þáttum. Margir lögðu áherslu á það að fjölskyldur fengju sér 

ráðgjafa til þess lágmarka tilfinningaleg tengsl sín í söluferlinu og til þess að halda 

viðræðunum á jafnréttisgrundvelli. Aðrir lögðu sig fram við það að byggja upp 

góða ímynd og nota nálægðina sem einkennir einkafyrirtæki til þess að koma sér í 

mjúkinn hjá ákvörðunaraðilum fyrir viðræður. Björn sagði frá öðru dæmi: 

 

Það tók mig eitt og hálft ár í að byggja upp traust hjá þeim og 

telja þeim trú um að ég myndi ekki reka alla, heldur tryggja 

góða stöðu þeirra. Og þetta tókst fyrir rest. Þá vildu þeir setjast 

við samningaborðið og síðan seldu þeir mér, þrátt fyrir að ég 

væri ekki með hæsta tilboðið (Björn). 

 

Ef óformlegar aðstæður, sem fyrr hefur verið fjallað um, skila jákvæðum árangri 

og traust og trúnaður skapast á milli samningsaðila, má segja að umgjörð 

umræðnanna sé góð og viðræður líklegri til þess að skila árangri en ella.  

 

Það er auðveldast ef það ríkir traust á milli aðila, þá hérna 

leysast öll vandamál og samningar nást (Eiríkur). 

 

Af ofangreindu má því álykta að mannlegi þátturinn sé einn áhrifamesti undanfari 

samningaviðræðna, það er að segja hvernig aðilar mæta til leiks tilfinningalega 

séð, því neikvæð upplifun af samskiptum getur mótað viðhorf og dregið verulega 

úr líkum á heppilegum samningi. Á sama tíma getur jákvæð upplifun af 
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samskiptum og traust aukið líkurnar á því að aðilar nái saman við 

samningaborðið. Því er nauðsynlegt að huga enn frekar að mannlegum þáttum og 

þá hvernig viðmælendur komu sjálfir til leiks.   

 

 

5.2.2.  Samningamaður undirbýr sig 
Eftir greiningu og upplýsingasöfnun þarf samningamaður að undirbúa sig fyrir 

viðræðurnar sjálfar. Flestir voru sammála um það að mikilvægt væri að hafa 

skýran fókus og missa ekki sjón á lokatakmarkinu sem yfirleitt var heppilegur 

samningur sem þjónar markmiðum beggja aðila. Nákvæm markmiðasetning og 

framtíðarsýn er því lykilatriði í undirbúningi, eða eins og Nökkvi orðaði það; 

 

Þetta tengist allt saman; undirbúningur, upplýsingar og fókus. 

Og ef það er til taks hjá samningagæjanum, þá er þetta ekkert 

mál. Þá er þetta bara eins og ef þú ætlar að fara út í búð að 

kaupa mjólk, þá ferðu bara þangað að kaupa mjólk. En ef þú 

ætlar að fara í búð og kaupa bara eitthvað, þá ferðu bara í 44 

hringi og endar á því að kaupa banana og bara það sem þig 

langar í (Nökkvi). 

 

En þrátt fyrir skýran fókus og raunhæf markmið, þykir nauðsynlegt að vera 

sveigjanlegur í viðræðum svo framarlega sem lokatakmarkið gleymist ekki. 

Aðlögunarhæfni í samningaviðræðum er því eftirsóttur eiginleiki og þarf 

viðkomandi að vera tilbúinn til þess að fara jafnvel tilgangslausar krókaleiðir við 

fyrstu sýn en sem mótaðili telur nauðsynlegar, án þess að láta það hafa neikvæð 

áhrif á sig. Samningamaður þarf að hafa getu til þess að semja um hluti sem skipta 

engu máli, ef það þjónar hagsmunum samningsins og jafnframt þola leikfléttur 

sem hafa það markmið að spila með tilfinningar fólks. En auðvitað eru allir 

breyskir einhvern tímann.   

  

Viðmælendur rannsóknarinnar gátu allir samsinnt því að hafa tekið órökréttar 

ákvarðanir vegna tilfinningakrísu, eða eins og það er kallað í fræðunum; að festast 
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í afstöðu. Slík aðferð er yfirleitt ekki til þess fallin að þjóna hagsmunum 

samningsins.  

 

Þeir héldu að við þyrðum þessu ekki og það spanaði okkur upp. 

Það var svo mikill hroki í þeim og það virkar ekkert voðalega 

vel á Íslendinga að verða fyrir svona hroka. Við erum svo lítil, 

sko, með ákveðna minnimáttarkennd og við fundum hana 

magnast upp, þannig að við ákváðum að sýna þessum mönnum 

algjörlega hverjir geta farið í langhlaup (Jónas).    

 

Ef þú verður of ákafur, þá stjórnastu af mynd og tilfinningum 

sem þú hefur teiknað upp og þá ertu kominn lengra en þú ættir 

að vera. Þá þyrftir þú að komast upp í 10.000 fet og horfa kalt á 

aðstæðurnar (Björn).  

 

Ég fer heim og sef á því [...] passa mig á því að ef ég finn að 

það sýður á mér [...] þá tek ég mér hlé og hérna [...] leyfi 

staðreyndum að tala (Leifur).  

 

Til þess að sporna við slíku atferli, er heppilegt að hafa samningateymi sér við 

hlið, þar sem hver og einn býr yfir mismunandi eiginleikum. Ingi lýsti sínu 

samningaliði á eftirfarandi hátt: 

 

Einn er áhættusækinn og annar áhættufælinn. Við erum með 

gráðuga einstaklinga og aðra sem hafa sýnina í lagi. Við 

þurfum talnaglögga aðila og svo þá sem eru vinnusamir. Það 

eru svona mismunandi eiginleikar [...] já, svo er einn sem er 

„djókarinn“ í hópnum og hann á að sjá um að öllum líði vel og 

séu hressir (Ingi).    

 

Önnur aðferð til þess að draga úr tilfinningalegum ákvörðunum er að hafa stjórn 

fyrir ofan sig sem ekki er virk í viðræðum, en þarf engu að síður að samþykkja 

mikilvægar ákvarðanir. Margir bentu þó á það að stjórnir hefðu margar hverjar 

verið svo óvirkar, að þær skeyttu engu um það þótt óvenjulega stór kaup eða lán 
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ættu sér stað hjá stjórnendum fyrirtækjanna. Sumar fengu ekki einu sinni að vita 

af öllu sem var í gangi á þeim tíma. 

 

Oft var mjög erfitt, til dæmis fyrir okkur, að útskýra þetta fyrir 

stjórn okkar. Stundum þurfti að ljúga að stjórn, tja, eða ekki 

beint ljúga heldur „trikka“ hana kannski og taka þetta í 

þrepum, ef ég næ þessu, má ég þá þetta og þannig fram eftir 

götunum (Ari). 

 

Öðrum þótti afskiptaleysi þeirra heppilegt, því stjórnir hefðu oft ekki þekkingu á 

þeim hlutum sem væru að eiga sér stað í kaupum og sölum; 

 

Stjórn getur verið erfið og það er hundleiðinlegt að vera með of 

„aktíva“ stjórn, ég meina stjórn getur kannski verið með 

þekkingu á því sem er að gerast í einföldum aðstæðum, en eru 

ekki „experterar“ [sérfræðingar] í þessum geira og þá verður 

þetta bara skemmtiklúbbur [...] sem er í sjálfu sér ágætt (Jónas).  

 

Þó ber að nefna að margir voru hæstánægðir með kröfuharða stjórn og töldu það 

hafa jákvæð áhrif á samningaferlið. 

 

En það er ekki nóg að vera útsjónarsamur og glöggur á eigin persónuleika og 

tilfinningar. Nauðsynlegt er að hafa mannlegt innsæi til þess að sjá hvað gerist í 

hugarheimi viðsemjenda. 

 

 

5.2.3. Viðsemjandinn 
Settu þig í spor mótaðilans, hér köllum við það að fara saman í 

heita pottinn. Þið eruð bæði að fara ofan í heita pottinn. Hinum 

finnst ískalt og skítugt en þér finnst þetta notalegt, þá þarftu að 

lesa aðstæður og lesa viðkomandi (Ari). 
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Þegar fyrirtæki eru sameinuð, keypt eða seld, eru rökin byggð á 

skynsemisgrundvelli. En það veltur oft eingöngu á mannlega þættinum hvort 

samningar gangi upp. En hvað er átt við með því? Allir viðmælendur voru 

sammála um það að heppileg upphafsskref að kaupum og sölu yrðu að vera 

persónulegs eðlis. Í því felst að samningamenn þurfa greina mótaðilann vel í 

upphafi viðræðna. Hvað vill viðkomandi, hver eru hans markmið og væntingar, 

hvert stefnir hann, vill hann í fyrsta lagi semja og af hverju vill hann selja 

fyrirtækið? Það að fylgjast með atferli samningamanna og reyna átta sig á þeim 

hvötum sem liggja að baki ákvarðana, eru því upphafsskref viðræðna. 

 

Þú þarft að skilja hvað sá sem situr á móti þér vill og þá getur 

þú áttað þig á því hvernig þú getur náð til hans (Ragnar).   

 

Það er ekki fyrirtæki sem eiga viðskipti, heldur er það fólk sem á 

í viðskiptum og það er fólk sem tekst í hendur. Mikilvægt er því 

að gera sér grein fyrir tilfinningum mótaðila (Eiríkur). 

 

Þegar því er lokið er best að veita sem mestar upplýsingar um það hvernig 

viðkomandi ætlar sér að nálgast hlutina ef samningar nást. Nákvæm útlistun á því 

hvernig farið verði með starfsfólk, hvort því verði sagt upp eða hvort það þurfi að 

breyta um vinnustað, upplýsingar um hvernig samþætting muni eiga sér stað og 

hvaða breytinga sé að vænta. Slík nálgun getur aukið traust, sérstaklega hjá 

einkafyrirtækjum þar sem fjölskylda er jafnvel að selja ævistarf sitt. Þá skiptir 

höfuðmáli að fólk upplifi að þeirra vinnuframlag í gegnum árin sé metið og virt. 

 

Eins geta samningar komist í uppnám yfir atriðum sem að öllu jöfnu skipta engu 

máli og hafa ekki fjárhagslegar afleiðingar. Einstaka málverk sem þarf að fylgja 

með sölunni eða jafnvel skrifborð sem viðkomandi hefur setið við árum saman 

verða tilfinningalegir holdgervingar samningsins og því er vænlegt að eyða miklu 

púðri í umræður um ómerkilega hluti, ef það þjónar lokamarkmiði samningsins; 

að allir gangi sáttir frá borði. Það er því greinilegt að tilfinningar eru stór þáttur 

við samningaborðið og geta orðið yfirsterkari rökhugsun hjá öllum einhvern 

tímann á leiðinni. 
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Allir viðmælendur gátu nefnt atvik, þar sem þeir þurftu að bregðast við 

tilfinningalegu uppnámi af hálfu viðsemjenda og einstaka samningaviðræður sem 

sigldu í strand sökum erfiðleika af völdum tilfinninga. Einn viðmælandi nefndi að 

það væri alltaf hrein kvöl að eiga við fjölskyldufyrirtæki út af flækjustigi 

tilfinninga; 

 

Við lendum svo oft í því að ef það eru ekki reyndir 

samningamenn eða konur sem hafa byggt upp eigin „business“ 

[viðskipti] og fjölskyldu-fyrirtæki, þá er það veikleiki að maður 

getur hent inn einni pillu og sprengt allt upp. En oft þarf þetta 

lið bara að gassa aðeins út úr sér og eftir það eru þeir alveg 

eins og tóm blaðra og þá ertu með frítt spil og getur raðað 

þessu upp eins og þú vilt. Karlar rjúka frekar upp og berja í 

borðið og eru svo í móki á eftir en konur bognast saman. Þú átt 

bara að sitja eins og ísklumpur, pollrólegur á meðan (Nökkvi).  

 

Flestir voru sammála um það að í aðstæðum, eins og hér voru nefndar, væri best 

að stíga ölduna og leyfa fólki að pústa, án þess þó að þurfa sitja undir 

svívirðingum. Ef þess er þörf er gott að taka málið upp við ráðgjafa viðsemjenda, 

eða annan aðila í samningateyminu, og fá þá til þess að koma rökum fyrir 

viðkomandi.  

 

Þetta er oft gríðarlega erfitt ef fólk lætur stjórnast algerlega af 

tilfinningum, þá hefur maður samband við ráðgjafann [...] og 

þarna [...] bendir honum á það [...] þarna skiptir traust miklu 

máli [...] og að hann njóti trausts viðkomandi (Finnur).  

 

Við lentum í þessu í kaupum okkur í Finnlandi að seljandinn var 

bara í tilfinningalegu ójafnvægi vegna þess að hann var í 

málshöfðun, það er að segja, það var mál gegn honum út af 

þessu fyrirtæki og fyrirtækið þurfti að losna við hann og það 

sem honum tengdist bara út af orðspori og öðru slíku, en að 

sama skapi leit hann á það að hann væri að fara frá fyrirtækinu 

sem svona uppgjöf. Þannig að hann var ekki að horfa á þetta 
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sem sölu á hlutabréfum, heldur sem fyrirtækið sem hann hafði 

byggt upp og var að missa (Eiríkur). 

 

Stundum er heppilegt að fresta umræðu um þau málefni sem valdið hafa 

tilfinningalegu áreiti, taka það samningsatriði út fyrir sviga sem ekki næst sátt um 

og halda áfram viðræðum um önnur atriði. Ef sú vinna skilar árangri er oft 

auðveldara að taka á erfiðu málunum seinna meir, því þá hafa myndast sterkari 

bönd á milli samningsaðila og aukið traust jafnvel dregið úr fyrrnefndum 

tilfinningalegum áhrifum.   

 [...] í gamla daga [...] þá var svona þekkt að „loopa“ yfir 

ákveðna þætti, það varð algjör „deal breaker“ því það voru 

skítabombur í bankanum og menn voru algjörlega stopp, búið 

að slíta viðræðum og H og I algjörlega geðveikir og farnir að 

skella hurðum. Þá var vandamálið sett til hliðar og maður gat 

ekkert sagt, við vissum öll að þetta voru talsverðir fjármunir, 

svona sirka tveir og hálfur milljarður en maður gat ekkert sagt 

[...] maður var bara penn. En þá gat maður sett kapp á það og 

þegar búið var að setja þetta út fyrir í sviga þá flugu 

viðræðurnar áfram. Þetta var alveg „brilliant“ og bara samið 

áfram (Nökkvi).  

 

Erfið málefni þurfa á endanum að koma upp á yfirborðið og stundum fyrr en 

margur vildi. Þröngur tímarammi getur ýtt undir slíkt með jákvæðum árangri, en 

stundum eru vinnubrögðin ekki til eftirbreytni, þrátt fyrir að samningar geti á 

endanum náðst.  

 

Þetta voru alveg „brilliant“ samningar og ég man að ég var öll 

jólin að og svo slitnaði og fór svo aftur í gang, svo á 

áramótadag þá slitnaði upp úr viðræðum og ég man að H varð 

alveg geðveikur og hann K þarna, hann er alveg geðveikur 

miðað við hvað hann er góðlegur, þeir ætluðu aldrei að tala við 

okkur aftur. Þetta var klukkan 11 á gamlársdag og síðan náðum 

við að hringja eitthvað í þá og þeir komu aftur að borðinu og 
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við náðum svona grófum samningsdrögum klukkan eitt og þá 

voru lögfræðingarnir eftir og svo voru allir boðaðir á 

fjölmiðlafund [...] klukkan fimm. Þar voru [...] allir úr 

viðskiptalífinu og svo voru lögfræðingarnir að vinna og þeir 

náðu ekki að klára og þá þurfti allt þetta lið að bíða frá klukkan 

fimm til rúmlega sex eftir pappírum og allir orðnir svona [...] 

hm. Allir voru að bíða eftir því að fara heim að borða og í hvert 

skipti sem ég kom hlaupandi tóku blaðamennirnir mynd af mér, 

en ég var ekki sá sem þeir vildu ná, heldur samningamennirnir. 

En síðan var skrifað undir klukkan sjö (Nökkvi). 

 

Margir notuðu sér tímaramma á farsælan hátt og var tímasetning á brottför 

samningamanna úr landi oft á tíðum heppileg leið til þess að skipuleggja 

viðræðurnar.  

 

Ég er hreinskilin og einbeitt og þoli ekki langar viðræður og þá 

stundum segi ég; ,,heyrðu ef þið viljið, þá takið þið ykkur daginn 

í að hugsa þetta, en ég fer fyrir hádegi á morgun, þannig að þið 

skuluð bara vera búnir að ákveða ykkur“. Og þetta virkar oft vel 

(Magnea). 

 

Ef viðkomandi hefur verið nauðbeygður eða þvingaður að samningaborði, er 

nánast óumflýjanlegt að neikvæðar tilfinningar rati inn í viðræður. Þá er heppilegt 

að reyna skapa jákvæðar (win/win) aðstæður strax í upphafi viðræðna. Í því felst 

að reyna hafa samskipti á jafnréttisgrundvelli og útskýra fyrir viðkomandi hvernig 

aðstæður hans geti verið jákvæðar.  

 

Það er ekkert gaman að draga fólk í samningaviðræður, en 

stundum er það nauðsynlegt og þá reynir maður bara að vera 

góði gæinn þegar maður hittist fyrst og útskýra hvað þetta sé 

mikið „win/ win scene“ [sameiginlegur ávinningur] fyrir hann 

og að hann fái fullt af pening fyrir að selja og sé bara á leiðinni 

í siglingu niður Karabíska hafið. En þrátt fyrir þetta erum við 

bara að ná af honum fyrirtækinu (Ragnar).    
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Eins og fram kemur í ofangreindri tilvitnun, þá eru tilfinningar oft bara uppgerð 

og notaðar til þess að reyna draga úr neikvæðri upplifun fólks við 

samningaborðið. Sumir viðmælenda bentu á það að tilfinningar væru oft og tíðum 

notaðar markvisst sem samningatól og það kæmi raunverulegri upplifun ekkert 

við. Þeir sem beittu slíkri nálgun væru þrautþjálfaðir samningamenn sem notuðu 

hvaða leikjafræði sem er, til þess eins að ná hagstæðri útkomu.  

 

Ja, það er alltaf spurning um hvenær þetta er leikrit og hvenær 

þetta eru tilfinningar. Eigendurnir í þessu tilviki voru bara að 

græða peninga, engar tilfinningar voru til staðar þrátt fyrir alls 

konar leikrit, sem var bara algjört kjaftæði (Páll). 

 

Þegar slíkar viðræður eru í gangi, er lítið um persónuleg samskipti fyrir utan fundi 

og traust af skornum skammti. Þá reynir verulega á samningamenn að láta ekki 

tilfinningar hafa áhrif á sig, heldur beita rökréttri hugsun, halda fullri einbeitingu 

og missa aldrei sjón á lokamarkmiðinu, sem er að ná fram sínum hagsmunum. 

 

En hvort sem um er að ræða sannar tilfinningar eða uppgerð, hafa þær alltaf áhrif 

og geta breytt andrúmslofti á örskotsstundu til hins verra eða betra. Flestir voru þó 

sammála um að ekki væri hægt að flýja tilfinningalega nálgun í viðræðum og því 

væri heppilegast að vera vel upplýstur um mannlega eiginleika og bregðast rétt 

við aðstæðum sem eru undir tilfinningalegum áhrifum og beina þeim á réttar 

brautir, eða eins og Ragnar segir: 

 

Það sem kemur manni mest á óvart, að sem betur fer, er hérna 

traust yfirleitt til staðar og góð mannleg samskipti eiga sér stað 

ef menn leggja sig í einlægni fram við að ná árangri. Ef það er 

gert, geta tilfinningar skipt höfuðmáli, þær geta nefnilega haft 

svo mikið „drive“ [kraft].  

 

Af ofangreindu má draga þá ályktun að mikilvægt sé að vinna með tilfinningar í 

viðræðum, hvort sem þær eru raunverulega eða ekki. Huga þarf vel að öllum 
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samskiptum og byggja upp góð tengsl til þess að viðsemjendur hafi löngun til þess 

að vinna saman að farsælum lausnum.  

 

 

5.2.4. Smáatriðastigið, burt með mannlegu þættina. 
Þegar mannlegu þættirnir hafa verið teknir fyrir, hefst smáatriðastigið og 

áreiðanleikakönnun í kjölfarið. Á þessum tímapunkti draga samningamenn sig oft 

í hlé og lögfræðingar og endurskoðendur eru kallaðir til leiks. Flest allir voru 

sammála um það að á þessu stigi skipti fagmennska og góð vinnubrögð mestu 

máli. 

Við erum mjög sveigjanleg þegar kemur að öllu tengdu 

samningaviðræðunum, en þegar kemur að verði og 

áreiðanleikakönnun erum við mjög ósveigjanleg (Ragnar).  

 

[xxx] hefur þannig orðspor að það eru fá fyrirtæki sem taka 

ákvörðun jafnhratt, en menn líta á okkur sem gríðarlega faglegt 

fyrirtæki í áreiðanleikakönnunum og samningaviðræðum [...] í 

raun hafa menn verið heillaðir af því hvernig okkur hefur tekist 

til að vinna úr kaupunum, því við erum búin að taka yfir hátt í 

16.000 starfsmenn og gengið gríðarlega vel (Björn). 

 

Margir innan kaupfyrirtækis eru fengnir til þess að skoða ýmis smáatriði í 

sölufyrirtæki og þá hefst raunveruleg hagsmunabarátta. Áreiðanleikakannanir geta 

verið flóknar og bjóða oft upp á talsverðar rökræður og jafnvel rifrildi.  

 

Flest allir voru sammála um það að á smáatriðastiginu mætti rífast töluvert, enda 

væru aðalsamningamennirnir oft ekki viðstaddir, heldur stýrðu málunum úr 

fjarlægð. Hagstæðast væri að láta undirmenn deila og kalla síðan til 

aðalsamningamanna ef viðræður sigldu í strand. Dæmi voru einnig um það að ef 

verulegur hnútur myndaðist í viðræðum, á milli þeirra aðila sem að samningnum 

komu, væru forstjórar fyrirtækjanna eða stjórnarformenn fengnir til þess að beita 

áhrifum sínum í átt að farsælli lausn, eða eins og Ingi orðar það: 
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Ég er ekki sjálfur í beinum samningaviðræðum. Ég í raun beiti 

áhrifum mínum sem forstjóri í það að hafa jákvæð áhrif á 

hugarfar seljandans, hitt fer fram hjá „professionals“ innan 

fyrirtæksins (Ingi).      

 

 

5.3. Einkenni góðra samningamanna 
Ja, [...] góður samningamaður er maður sem er með, sko, 

höfuðið í skýjunum en fæturna á jörðinni (Eiríkur). 

Allir viðmælendur höfðu getið sér gott orð sem samningamenn, bæði hér landi og 

erlendis. Þeir voru flestir sammála því að hafa byrjað sem reynslulitir og margir 

hverjir nánast afleitir samningamenn, en með tímanum hafi þeir öðlast þekkingu á 

því hvað þyrfti til þess að vera góður samningamaður. Reynsla þeirra af 

samningavinnu var orðin rík og því þótti rannsakanda mjög mikilvægt að spyrja 

þá hvað einkenndi góðan samningamann að þeirra mati. 

Hægt var að skipta eiginleikunum niður í nokkra þætti. Af praktískum þáttum 

nefndu flestir að baklandið þyrfti að vera vel rannsakað og viðkomandi vel 

undirbúinn, upplýstur, þekkja viðfangsefnið vel og vera með góða dómgreind.  

Góður samningamaður þarf að vera skýr í hugsun og framsetningu og með það á 

hreinu hvaða umboð hann hefur frá stjórn til þess að klára samninginn. 

,,Markmiðið er ekki að ná besta dílnum í dag, heldur til lengri tíma“ eins og 

Kristinn orðaði það. Skyndigróði væri aldrei af hinu góða, sagði Jón, heldur væri 

best að setja þetta upp og teikna rammann; hvað er það sem þeir vilja, hvað er það 

sem þarf og hvað þarf til þess að þeir fari í burtu? Með því að stilla þessu upp í 

þríliðu ,,er nánast hægt að reikna allt dæmið út“. Ragnar orðaði það sem svo að: 

Maður þarf að kunna tefla í viðskiptum og sjá marga leiki fram í tímann.  

Markmiðasetning þarf að vera kristaltær en samt hægt að hnika frá markmiðunum 

ef þess er þörf. Með öðrum orðum, þá þarf samningamaðurinn að vera með allar 

efnislegar upplýsingar á hreinu, skýra markmiðasýn og þekkingu á því hvar 
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valdsvið hans liggur. Margir nefndu að best væri að vera við stjórn og vita hvenær 

nóg er komið. 

Á eftir praktískum upptalningum voru mannlegir eiginleikar oftast nefndir til 

sögu. Í fyrsta lagi þurfti samningamaður að vera í góðu jafnvægi og hafa trú á 

sjálfum sér. Stundum var það nefnt að sjálfumgleði væri ekki til þess að spilla 

fyrir, heldur yki einungis líkurnar á því að aðrir hrifust með. Hæfileiki til 

mannlegra samskipta og félagsfærni væru ómissandi eiginleikar og Leifur nefndi 

það að allir samningamenn þyrftu að hafa sálfræðigen í sér til þess að geta tekið 

tillit til tilfinninga. Það var eiginleiki sem nánast allir nefndu mikilvægan, það að 

geta skilið og skilgreint flókið litróf tilfinninga og unnið með þær á jákvæðan hátt.  

Traust og tiltrú voru einnig ofarlega á lista. Útgeislun, jákvæðni og gleði þarf að 

vera ríkjandi hjá viðkomandi til þess að aðrir séu líklegri til þess að hlusta á 

skoðanir og hrífast með.  

Að lokum nefndu allir að samningamaður þyrfti að vera listrænn, í þeim skilningi 

að geta hugsað á skapandi hátt og án takmarkana. Það að sjá lausnir sem ekki eru 

hefðbundnar var einn af eftirsóttustu eiginleikunum. Sem sagt mannlegur 

skilningur á flóknu tilfinningalífi, jákvæðni og sköpunargáfa eru mikilvæg 

einkenni á góðum samningamanni.  

Loks voru örfáir sem nefndu mikilvægi þess að vera þolinmóður og geta beðið 

eftir því að hlutirnir gerist, í stað þess að taka allt í sínar hendur. Athygli vakti að 

einungis einn af viðmælendum nefndi eiginleikann hreinskilni sem verðugt vopn í 

viðræðum. Sá aðili var í seinni tíð ekki stimplaður sem einn af útrásarvíkingum 

hrunsins.  

Fyrst viðmælendurnir voru með á hreinu hvernig samningamaður á að haga sér í 

ferli sem er tilbúningur, hvernig skilgreina þeir sjálfa sig og Íslendinga sem 

samningamenn á alþjóðavettvangi? Það er viðfangsefni næsta kafla.  
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5.4.  Ísland, best í heimi? Sjálfsmat íslenskra 

samningamanna  
 Ef þú ert á bát og hann sekkur, áttu að grípa Íslending því 

hann bjargar þér. Ef að það eru tvær mínútur áður en 

báturinn sekkur, þá er enginn um borð sem getur bjargað 

þér eins og Íslendingur. Hann myndi finna 1000 leiðir til 

þess að taka af hurðina og hanga á henni. En ef hann ætti 

að búa til öryggisreglurnar á bátinn, þá myndum við 

sökkva! (Ari). 

 

 Íslendingar eru svolítið þannig að ef þú ferð í búð hérna 

heima og vilt kaupa bíl eða sjónvarp, þá viltu keyra út á 

honum á eftir, fara í bíltúr, eða ef þú kaupir sjónvarpið, 

þá er það út af því að þú ætlar að horfa á leikinn á eftir. 

Svona er þetta ekki annars staðar. Þar ferðu í búðina, 

færð að prófa, safnar þér síðan fyrir þessu og ferð síðan 

og kaupir og síðan kemur það tólf vikum seinna (Kristinn).  

 

Við greiningu á viðtölunum vakti það athygli rannsakanda að ósamræmi var á 

milli þess sem viðmælendur töldu að væri mikilvægt í fari samningamanna, eins 

og fram kemur í kaflanum hér að ofan, og þess hvernig Íslendingar skilgreindu sig 

sem samningamenn, sem verður til umfjöllunar hér. Greinilegt var að flestir höfðu 

kynnt sér fræðilega nálgun um ákjósanlega eiginleika, en áttu síðan í erfiðleikum 

með það að samsama sig því í raunveruleikanum. 

En hvernig voru þá Íslendingar sem samningamenn á alþjóðavettvangi til ársins 

2008? Margir byrjuðu á því að lýsa samningamönnum með tilvísun í land, sögu 

og þjóð. Við byggjum á lítilli eyju, örugglega úrkynjuð, værum vinnusöm og 

kröftug þjóð sem léti ekkert stoppa sig, en þjóð sem væri á sama tíma mjög 

upptekin af sjálfri sér og stöðugum sigrum. 
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Ef að það er slagur einhvers staðar eða „fightingur“ þar sem 

þarf að taka á og djöflast, þá eru Íslendingar mættir og til í 

slaginn (Ragnar). 

Leifur orðaði það svo: 

Ég meina við verðum alltaf að vera best í öllu, við erum alltaf 

að fara vinna Eurovision, við viljum vinna handboltann og 

teljum okkur alltaf ósigrandi. Þjóðarstoltið er svo svakalega 

mikið (Leifur). 

Vísað var til sögunnar á þann hátt að Íslendingar hefðu svo oft þurft að treysta 

sannfæringu sinni, hlusta á tilfinningar sínar og læra nota þær. Yfirnáttúrleg trú 

hefði haldist og mótað þjóðina, eða eins og Magnea sagði: 

Í gamla daga þurftu þeir sem ekki voru berdreymnir að trúa 

sinni tilfinningu. Og ef þeir fengu eitthvað á tilfinninguna en 

trúðu ekki á það, þá kannski fóru þeir út á sjó, lentu í vondu 

veðri og drukknuðu. Hinir sem treystu tilfinningunni urðu eftir 

heima og lifðu. Þannig að við höfum lært að skynja 

tilfinningarnar og þú veist þegar þú færð þetta; ég fékk svo 

sterklega á tilfinninguna að [...]. Þetta myndir þú aldrei heyra 

Breta segja (Magnea).  

Nokkrir nefndu að þar sem að lítið hefði borið á Íslandi á alþjóðavettvangi áður 

fyrr, hefði ekki verið eins erfitt að komast inn í hringiðu alþjóðlegra viðskipta því 

eins og Ari orðaði það: 

Ég meina það stóð engum ógn af okkur og fólk í raun leit ekki á 

okkur sem samkeppnisaðila til að byrja með (Ari).  

Aðrir fjölluðu stuttlega um það að með aukinni iðnvæðingu og aukinni framleiðni 

í sjávarútvegi, hefði vísirinn að efnahagsþróun landsins myndast og síðan í kjölfar 

bankabyltingarinnar hafi kappið hafist fyrir alvöru. Minnst var á að útrásin um 

aldamótin hefði ekki verið ólík fyrri víkingaferðum, þar sem farið var án efna og 
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látið vaða, en í þetta skiptið hefðu þeir verið örlítið snjallari og lært að best væri 

að hafa sterka bakhjarla og bakland.  

Veðráttan var notuð til þess að túlka þjóðarsál landans og var vísað til þess að 

sökum stöðugs breytileika í veðri, þá værum við Íslendingar meira skapandi en 

aðrir og ættum tiltölulega auðvelt með að aðlagast breyttum aðstæðum. Vertíðir 

væru okkur í blóð bornar og því þætti okkur eðlilegt að vinna mikið á skömmum 

tíma. Eins værum við vön svartnætti svo mánuðum skipti, í bland við mikla birtu 

alla sumarmánuðina. Við þekktum eldgos, jarðskjálfta, flóð og þess konar 

náttúruhamfarir, sem gæfu okkur getu og kraft til þess að takast á við erfiðleika 

með æðruleysi.  

Almennt voru menn sammála um það að íslenskir samningamenn hefðu tekið 

stakkaskiptum á undanförnum árum. Áður fyrr hefði takmörkuð þekking og 

reynsluleysi dregið úr árangri á alþjóðavettvangi, en á seinni hluta gulláranna 

2000-2007 hafi umsnúningur orðið.  

Nökkvi sagði Íslendinga alltaf hafa verið mjög ákveðna í því að ná árangri. Þegar 

markaðurinn var mettur hér á Íslandi og fyrirtækin gátu ekki stækkað meira, þá 

hefði lausnin verið sú að leita á önnur mið. Nökkvi hafði þróað kenningu um 

þennan einstaka lið útrásarinnar sem hægt væri að nefna nauðsyn ofar vilja. Að 

hans mati var alþjóðlegur vettvangur ekki lengur val, heldur nauðsynlega forsenda 

frekari stækkunar og það gæfi Íslendingum aukinn kraft og þor sem aðrir hefðu 

ekki. 

Ég meina, við erum á svo litlum markaði og ef þú horfir á 

fyrirtækin sem eru farin út, þá eru þau sprungin út hér á landi. 

Og það er svo ógeðslega leiðinlegt að vera alltaf í einhverju 

sem er alltaf eins, þannig að þú þarft að fara gera eitthvað 

annað og þá er kraftur bakvið það. Ólíkt kannski Dönum, þeir 

eiga ekkert nema svínakjöt og ekkert að gerast þar (Nökkvi).  

Af þessum sökum hefðu menn komið ferskir frá eyjunni Íslandi, vel menntaðir og 

með nýja og ferska strauma. Íslensku undrabörnin hefðu því fljótlega komist í 

framlínu alþjóðaviðskipta og erlendir aðilar horft hingað til lands og furðað sig á 

því hvernig þessi sprengikraftur hefði orðið til hjá unga fólkinu á Íslandi.  
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Björn sagði innbyrðis keppni á milli innlendra fyrirtækja hafa verið hvatann að 

upphafi útrásar. Eitt fyrirtæki reið á vaðið og gekk vel, sem varð til þess að hin 

fyrirtækin fóru að kynna sér aðferðir þeirra. Það er tiltölulega auðvelt í jafn litlu 

samfélagi og Ísland er, eða eins og Björn orðar það sjálfur: 

Eitt fyrirtæki byrjar að ganga vel, þá myndast hópæsingur og 

pressa sem myndi ekki gerast nema í mjög litlu samfélagi. En 

menn geta séð og skynjað hvernig hinir gera og þess vegna gátu 

allir farið sömu leið (Björn). 

Þannig að fyrr en varði voru öll stóru íslensku fyrirtækin farin að sækja á erlenda 

markaði með sömu aðferðafræði.  

Margir kostir voru nefndir við Íslendinga og voru flestir sammála um það að 

fagmennska og góð vinnubrögð væru í fyrirrúmi, eða eins og Páll orðaði það: 

Við þurftum bara að læra svo mikið og með allri þessari reynslu 

þurftum við að stúdera heilan helling, þannig að þekkingin er 

orðin gríðarleg (Páll). 

Björn sagði Íslendinga vera mjög lausnamiðaða og hugsa út fyrir kassann þegar 

kæmi að ásættanlegri niðurstöðu; 

Oft þegar við erum að semja, þá segja oft erlendir aðilar, hvort 

sem það eru fyrirtæki eða banki; já! Við höfum aldrei heyrt af 

þessu eða gert þetta. En þá segjum við; já, en við vorum ekki að 

spyrja að því hvort þið hefðuð gert þetta eða heyrt af þessu, 

heldur vorum við að spyrja hvort þetta væri hægt. Svona vinna 

Íslendingar (Björn). 

Guðrún sagði að þrátt fyrir að Íslendingar hefðu þurft að breyta hegðun sinni á 

alþjóðavettvangi til þess að samræmast ákveðnum viðmiðum, þá væru þeir enn þá 

einstakir í þeim skilningi að það hráa eðli sem einkenndi þjóðarsálina, dugnaður, 

þor og áhættusækni, væri enn til staðar. Þeir sem áður fyrr hefðu kallað Íslendinga 

barbara og víkinga, vildu nú eiga í viðskiptum við þá og var það jafnvel orðað á 
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þann veg að Íslendingar hefðu ákveðið aðdráttarafl á alþjóðavettvangi fyrir 

persónutöfra og frumlega framkomu en einnig nytu þeir mikils trausts.  

Við erum búin að aðlaga okkur að ramma þjóðanna, en við 

höfum engu að síður þetta forskot fram yfir aðra, sem er í 

persónuleikanum okkar. Hraðinn mun fylgja okkur, sjáðu bara 

árangurinn (Guðrún).  

Eiríkur tók undir orð Guðrúnar og nefndi þrjá eiginleika samningamanna, sem 

hefðu haldist úr hinum íslenska kúltúr á alþjóðavettvangi. Þeir væru heiðarleiki, 

óformleiki í samskiptum og löngun til þess að gera það sem þyrfti til þess að ná 

árangri.  

Ingi nefndi kappsemi, jákvæðni og hugrekki sem kosti Íslendinga, því með 

óhefðbundinni nálgun, ásamt góðum rekstri og fjármálakunnáttu, hefðu þeir vakið 

athygli umheimsins.  

Nökkvi sagði að í þeim samningaferðum sem hann hefði tekið þátt í, hefðu menn 

alltaf verið tilbúnir til þess að ganga skrefinu lengra en aðrir. Stundum hefði þetta 

jaðrað við hreina þrjósku en skilað árangri. Íslendingar væru nefnilega ólíkir 

öðrum samningamönnum að því leyti að þeir færu ekki út í samninga nema vera 

alveg vissir um hvað þeir vildu, í stað þess að vera í marga mánuði að þreifa og 

velta hlutunum fyrir sér, eins og svo margir aðrir erlendir aðilar gerðu. Slík 

hegðun væri ástæða þess að fyrirtæki þeirra ætti sér fjögurra ára sögu sem 

jafnaðist á við 40 ára sögu hjá venjulegum fyrirtækjum. Eiríkur var sammála og 

sagði dugnað og kraft undanfarinna ára hafa leitt til þess að endalaus met í árangri 

hefðu verið slegin, eða eins og hann orðaði það:  

„You can‘t argue with success“ (Eiríkur). 

Íslenska útrásin hefði því byggst upp á gríðarlega stöðugum og miklum vexti á 

skömmum tíma og er það að miklu leyti ákveðnum einstaklingum að þakka, sagði 

Ragnar. Björn tók undir það og sagði að útrásin hefði að mörgu leyti orðið til 

vegna karaktereinkenna Íslendinga, sem hefðu birst í skapandi hugsun og í því að 

geta hugsað út fyrir staðlaða hugmyndanálgun. Dröfn sagði að vegna áræðis 
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samningamanna, hefðu verið tekin stærri skref en aðrir hefðu látið hvarfla að sér 

að taka og þess vegna hefðu undur útrásarinnar orðið. 

Aðferðafræði íslenskra samningamanna og hátterni var oft til umfjöllunar á meðal 

erlendra aðila, bæði á neikvæðan og jákvæðan hátt. Allir viðmælendur voru 

sammála um það að erlendir fjölmiðlar hefðu verið of grófir í umfjöllun sinni um 

íslenska viðskiptahætti. Dröfn sagði að á tímabili hefðu verið „nauðganir“ í 

fjölmiðlum um Íslendinga, en undirrót þess taldi hún að sjálfsögðu vera öfund yfir 

glæstum sigrum víkinganna.  

Á jákvæðum nótum um aðferðafræðina nefndu viðmælendur það margsinnis að 

óformlegar aðstæður, með óhefðbundnu háttalagi og vasklegri framgöngu í 

samskiptum, hefðu skilað árangri. Einnig hefði það vakið óskipta athygli hversu 

ófeimnir Íslendingar væru við það að fara efst í virðingarstigann hjá háttsettum 

fyrirtækjum erlendis og frakkir við að koma sér á framfæri.  

Ástæðan væri sú, að mati Magneu, að virðing fyrir lagskiptingu samfélags væri 

ekki til staðar hjá Íslendingum. Slíkt væri kostur og gerði Íslendinga einstaka á 

alþjóðavettvangi, því lotning fyrir forstjórum eða háttsettum embættismönnum 

væri ekki eftirsóknarverð.  

Við kunnum nefnilega að vera „casual“, nota fornafnið og gera 

þá að vinum okkar, drekka mikinn bjór og hafa gaman og sýna 

kraft. Þetta var lykillinn að velgengninni okkar. Við kunnum 

mannleg samskipti (Magnea). 

Ingi tók undir þetta og sagði að útlendingum hefði oft á tíðum þótt skrýtið hvernig 

Íslendingarnir töluðu, bæði við þá og sín á milli.  

Við leyfum okkur að segja eitthvað við aðra sem þeir myndu 

aldrei segja og við köstum hlutum á milli okkar, þú veist í 

hálfkæringi og það er ekki fyrir hörundssárt fólk. Þetta er bara 

karlahúmor (Ingi). 
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Ég meina við nennum ekkert að vera skreyta hlutina eitthvað og 

það er íslenskt, við segjum það sem við hugsum. Þá fer fólk bara 

að treysta okkur (Ragnar). 

Við erum kannski ekki að virða allar reglurnar í bókinni 

(Jónas). 

Íslensku samningamennirnir bjuggu til hefð, sem jafnvel má kalla íslenskt 

einkenni, en það fól í sér að vera óhefðbundinn og óútreiknanlegur í hegðun. Slíkt 

skapaði öryggisleysi mótaðila en gat á sama tíma byggt upp traust og tiltrú, því 

aðili sem hegðar sér á þennan hátt við aðstæður sem alla jafna eru formlegar, 

hlýtur að hafa eitthvað til brunns að bera.  

Ingi og félagar neituðu að eigin sögn að aðlagast hefðum annarra nema í litlum 

mæli, en hvöttu frekar aðra til þess að koma til móts við samskiptaform þeirra. 

Hvort heldur það endurspeglaði fordóma eða nýtískulega nálgun verður ekki lagt 

mat á hér, en það er alla vega staðreynd að atferlið skilaði árangri í nokkur ár.  

Ringulreið, skortur á prinsippum og það að bjarga hlutum fyrir horn á síðustu 

stundu, var oft talið upp sem einkenni á íslenskum samningamönnum og því var 

jafnvel kastað fram að stundum vissu þeir varla hvað þeir væru að gera sjálfir. En 

flestir viðmælendur voru sammála því að þótt mótaðilar þeirra hafi upplifað þá 

með ofangreindum hætti, þá hefðu Íslendingarnir verið meðvitaðir um eigin stefnu 

og vinnulag. Með viljann að vopni og skvettu af bjartsýni í farteskinu, voru þeir 

viðræðuhæfir og þeim allir vegir færir.  

Við fórum af stað, en vorum ekkert að plana okkur til dauða 

(Björn). 

Hjá Ragnari kvað við sama tón, þegar hann sagði að setningin þetta reddast væri 

grunnforsenda í samningaviðræðum Íslendinga. Hann sagði: 

Þegar við keyptum [xxx] þá hefðu margir ekki látið það detta 

sér til hugar, en eins og íslenska viðhorfið er, þá eru allir saman 

komnir og þá er bara að drífa í þessu og svo bara kemur 

eitthvað út úr þessu (Ragnar).   
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Viðkvæmni, minnimáttarkennd og hroki voru allt lýsingar á eigin upplifun 

samningamanna og sögðust margir hverjir hafa stjórnast af ofangreindum 

tilfinningum. Þær hafi ekki leitt til lélegra samninga, heldur frekar þvert á móti. 

Þær tilfinningar hafi ýtt íslenskum samningamönnum lengra en aðrir þorðu að fara 

og þar með bæði aukið áhættu og í sumum tilfellum ávinning.  

Við erum vissulega hrokafull, en það er líka bara að hafa trú á 

því að framkvæma hið ómögulega, þannig að þetta er kannski 

bara pínku krúttlegur hroki (Jónas).  

Ja, ég meina, eins og ég sagði með kaupin á [xxx]. Ástæðan 

fyrir okkar sterku viðbrögðum í samningaviðræðunum, hvernig 

við efldumst og fórum miklu lengra heldur en við hefðum 

kannski farið, var út af hrokanum í okkur og viðkvæmninni fyrir 

hrokanum í öðrum. Við vorum með minnimáttarkennd, en 

vildum sýna þeim að við vorum bara ekkert litlir, sko (Páll). 

Orðið áhættusamir var oft notað í orðræðu viðmælenda, en þó alltaf á jákvæðan 

hátt. Íslendingar þyrðu að gera það sem aðrar þjóðir hefðu ekki lagt í og vitnuðu 

þeir meðal annars til danskra fyrirtækja sem höfðu verið rekin af Dönum í fjölda 

ára, en ávallt með tapi, þar til Íslendingar keyptu og tóku við rekstrinum.  

Það þarf kjark. Þann kjark sem við höfum til að taka við 

fyrirtæki sem hefur verið í taprekstri í fjölda ára og breyta því í 

bullandi hagnað. Þetta er sýnin sem Íslendingar hafa; áræðni 

og kjarkur (Ragnar). 

Við erum köldustu gangsterarnir (Jónas). 

Ingi tók undir umfjöllun kollega sinna og sagði að ,,adrenalínkikk“ væri oft 

nauðsynlegt og því væri spenna og flóknar aðstæður einungis til þess að auka 

kappið við það að ná samningsmarkmiðum. Spenna hefði gert 

samningamönnunum gott.  

Guðrún benti einnig á að í hvert sinn sem þau hefðu sett fyrirtæki á markað, þá 

hefði verðið á þeim hækkað undantekningarlaust og það bæri vott um tiltrú á getu 
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Íslendinga. Einn viðmælandi gagnrýndi harðlega þessa þróun á Íslandi og taldi 

þetta bera vott um skammsýni Íslendinga, því venjulega þegar fyrirtæki væru 

keypt erlendis, þá lækkuðu hlutabréf á markaði á meðan á hagræðingarferlinu 

stæði en slík væri ekki raunin hérlendis.  

Þetta lýsir því vel hvernig hugsunarhátturinn hérna hefur alltaf 

verið „short sighted“ hérna og segir rosalega mikið um hvað er 

„substansinn“ á bak við þetta. Allt gerist hratt og menn eru 

bjartir og brattir (Kristinn). 

 

Margir erlendir aðilar höfðu horn í síðu íslenskra athafnamanna að þeirra mati og 

voru Danir nefndir hvað oftast í þeim efnum. Þeir voru sárir yfir því að 

nýlenduríki þeirra hefði tekið völdin og biði í eftirvæntingu eftir því að sjá 

Íslendinga misstíga sig.  

Þrír viðmælendur vildu skipta íslenskum samningamönnum í tvo hópa; góða og 

slæma. Stjórnendur ákveðinna fyrirtækja, hefðu tekið upp á því að upphefja sjálfa 

sig og verið hálfgerðar rokkstjörnur á forsíðum tímarita, þar sem þeir dásömuðu 

eigið ágæti og árangur á erlendri grund. Slík nálgun þótti ekki til eftirbreytni að 

þeirra mati og dæmi um lélega samningatækni.  

Önnur fyrirtæki höfðu verið með lágstemmdari nálgun í fjölmiðlum, en engu að 

síður náð töluverðum árangri á alþjóðavettvangi. Þetta sjónarmið um góða og 

slæma samningamenn var þó einungis að finna hjá þremur viðmælendum af 15. 

Hinir voru flest allir sáttir við þá miklu umfjöllun sem þeir höfðu skapað sér og 

fengið.  

Tveir viðmælenda nefndu að Íslendingum hefði ekki enn lærst það að allir gætu 

gengið sáttir frá borði og teldu að ef mótaðilinn væri ánægður, þá hefði líklega 

ekki náðst jafn góður samningi og þeir héldu. Sameiginlegur ávinningur var því 

ekki heillandi kostur, en slíkt er í ósamræmi við það sem viðmælendur sögðu hér 

fyrr, í kaflanum um samningamanninn, þar sem lögð var áhersla á að finna þyrfti 

heppilega lausn sem þjónaði hagsmunum beggja aðila. Báðir þeir viðmælendur, 

sem sögðu Íslendinga ekki kunna aðferðafræði sameiginlegs ávinnings, töluðu um 

mikilvægi þess á öðrum stað í viðtölunum. 
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Títtnefndur galli hjá Íslendingum var skipulagsleysi í samningaviðræðum. 

Útskýring og réttlæting á þeim galla var meðal annars fundin í íslensku skólakerfi 

á öllum menntastigum, sem var sagt agalaust með öllu og krefðist þess síður en 

svo að nemendur fylgdu ströngum skólareglum. Af þeim sökum væri hegðun 

Íslendinga frjálslegri og almenn virðing fyrir kennurum af skornum skammti. Eins 

var talað um aga og skipulagsleysi vegna þess að karlmenn á Íslandi hefðu til að 

mynda aldrei hlotið herþjálfun.  

Það að fáar reglur voru settar og að börn og unglingar bjuggu við gífurlegt frelsi, 

varð til þess að Íslendingar, og þar með talið íslenskir samningamenn, áttu erfitt 

með að gera langtímaáætlanir. Frjálsleikinn þótti þó ekki með öllu slæmur, því að 

mati margra var hann einmitt forsenda skapandi hugsunar, sem nefnt var einkenni 

íslenskra samningamanna.  

Björn benti á kosti þess að vera með agalaust skólakerfi og taldi að vegna þess og 

frjálsra aðstæðna, yrði til harðgerara fólk sem trúði því að það gæti náð árangri ef 

það væri bara nógu duglegt.  

Ég meina, sérðu út í Bretlandi, ég hef búið þar. Aginn er svo 

mikill þar að það njörvar fólk niður í kassa. Það er uppalið í 15 

ára skólagöngu við mikinn aga, sitjandi kjurt í sínum 

skólabúning. Hér er þetta náttúrulegra, hér eru börn hoppandi á 

borðum og það endurspeglar hvernig fólk „aktar“ síðar. Þetta 

element skiptir máli upp á árangur. Minni agi, gott fyrir 

árangur (Björn). 

Til viðbótar við skipulagsleysi var óþolinmæði oft nefnt sem löstur Íslendinga. 

Það að staldra ekki nógu lengi við viðræður, en semja þess í stað af sér og telja sér 

trú um það að góður samningur hefði náðst, væri oft á tíðum einkenni 

útrásarvíkinga. Ragnar tók undir þetta og sagði að kveikiþráðurinn í Íslendingum 

væri almennt svo stuttur að ef hlutirnir gerðust ekki strax, þá teldu þeir þá 

tilgangslausa. Ragnar orðaði þetta svo:  

Þeir nenna ekkert að standa í þessu ef það gerist ekki strax og ef 

þeir græða ekki á þessu strax á morgun (Ragnar). 
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Menn spila hratt og bjartsýnir að allt breytist í gull á morgun, 

það þarf ekki mikinn pening til (Kristinn). 

Björn var ósammála því að Íslendingar væru óþolinmóðir. Þeir gengju beint til 

verks og reyndu að klára málin hratt og örugglega. Hann sagði Íslendinga koma 

hreint til dyra og væru því snöggir í ákvarðanatökum.  

Horfðu á Dani, þeir eyða 40% af tíma sínum í að skipuleggja og 

60% í að innleiða. Við eyðum 5-10% í að skipuleggja, 80% í að 

innleiða og 10-15% í að leiðrétta mistökin sem við gerðum. 

Þetta eru Íslendingar, við lögum bara til eftir á, ef allt hefur ekki 

gengið upp (Björn). 

Skipulagsleysi og óþolinmæði sem leiddi til skorts á langtímaáætlunum, var þá ef 

til vill ástæða þess að stefnulaus kaup voru nokkrum sinnum nefnd sem einkenni 

Íslendinga. Slíkt er ekki í samræmi við það sem þeir sögðu sjálfir í kaflanum um 

fyrirtækjakaup/sölu og innri menningu. Einn viðmælandi lagði þó ríka áherslu á 

það að hjá sér og sínum fyrirtækjum hefði stefnulausum kaupum farið fækkandi 

með árunum.  

Fyrir nokkrum árum keyptu menn bara eiginlega það sem þá 

langaði til þann daginn (Jónas). 

Eitt svaranna fangaði athygli rannsakanda við greiningarvinnuna og er það jafnvel 

holdgervingur ofangreindrar umfjöllunar um stefnulaus kaup: 

Já, ég keypti bankastofnun, eitt var timburverksmiðja, þriðja var 

bílaleiga, fjórða var [...] bíddu hvað var það? [...] já og síðan 

annað, eitt var sögunarmylla og eitt 

timburdreifingarverksmiðja, já, bara eitt og annað sem var 

ólíkt, með ólíkt „involvement“ (Helgi).  

Það er því greinilegt að hvort sem að Íslendingar eru góðir samningamenn eða 

ekki, þá kjósa þeir oft á tíðum fjölbreytileikann í innkaupum. Hvort það er 

sjálfvalinn fjölbreytileiki eða stefnulaus kauphegðun er erfitt að álykta um, en 

miðað við svör Jónasar og Helga verður seinni kosturinn að teljast líklegri.  
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Það má taka svo til orða að viðskipti og íslenskir athafnamenn hafi óvænt komist í 

tísku á Íslandi. Kristinn orðaði það á hnyttinn hátt þegar hann vísaði til þess að 

þegar Íslendingar kepptu í handbolta á alþjóðavettvangi og gengi vel, þá yrðu 

miklar umræður í sjónvarpi, dagblöðum og á spjallsíðum um velgengni Íslendinga 

og allt í einu verða allir sérfræðingar í handbolta. Það sama var uppi á teningnum 

hér á Íslandi gullárin 2000-2007, þegar fjölmiðlarnir fengu ekki nóg af 

viðskiptafréttum og allt í einu var annar hver maður farinn að fylgjast með 

erlendum fjárfestingum og allir orðnir sérfræðingar eða með skoðanir á íslensku 

viðskiptalífi. Þessi tegund af tískubylgju virðist hafa einkennt landann í fjölda ára 

og nægir að nefna einfalda hluti eins og Soda stream, fótanuddtæki og þar fram 

eftir götunum. Allir vilja vera eins og allir vilja taka þátt.  

Eins minntust tveir viðmælendur á það að öll sú gríðarlega blaðaumfjöllun sem 

Íslendingar fengu á alþjóðavettvangi hafi mestmegnis verið heimatilbúin. 

Fréttatilkynningar hefðu komið frá þeirra herbúðum sem síðan fengu aðra nálgun 

hérlendis.  

Þar var látið í veðri vaka að erlendir fréttamenn hefðu svo gífurlegan áhuga á 

undrinu að setið væri um íslenska athafnamenn á erlendri grundu. Slík jákvæð 

umfjöllun hlýtur að virka sálrænt séð mjög vel og styrkja þann félagslega heim 

sem viðmælendur bjuggu í. Eins var þetta öflugt vopn til þess að styrkja 

sjálfsmyndina og halda áfram sigurför.  

Sem dæmi um slíkt má nefna að í biðstofu eins viðmælenda var einungis að finna 

tímarit þar sem forstjórinn sjálfur sat fyrir á forsíðunni. Á endanum hlýtur slíkt að 

gefa ranga heimsmynd. Stundum gat umfjöllunin orðið of rækilega jákvæð í þeim 

skilningi að Íslendingar hefðu fundið upp nýja viðskiptahætti, eða eins og Nökkvi 

orðar það: 

Þessar viðskiptafréttir af Íslendingum voru þannig að það mætti 

halda að menn hefðu bara aldrei gert nein viðskipti áður 

almennt. Og svo kæmu bara allt í einu einhverjir Íslendingar 

fram fyrir tíu árum og þeir uppgötvuðu eitthvert viðskiptahjól og 

þeir væru bara að gera einhverja geðveika hluti út um allan 

heim og hinir hefðu setið heima og ræktað kartöflur (Nökkvi).    
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En þessi heimatilbúna ímynd um íslenska einkennið var án efa drifkraftur þeirra 

athafna sem undan hafa gengið og jafnvel ýtt undir jákvæðara andrúmsloft en 

raunveruleg efni gáfu til. Margir viðmælenda gerðu sér grein fyrir því að þeir 

væru frægir á Íslandi. Að þeirra mati voru þeir stofnendur atvinnugreinar sem 

tryggja átti Íslandi frægðarstimpil á erlendum vettvangi fyrir frumlega nálgun í 

gamalgrónu umhverfi fjármálasamskipta. Íslendingar voru undrabörnin sem áttu 

að kenna úreltu viðskiptafræðingunum nýja starfshætti. Þeir voru margir hverjir 

tilbúnir að axla þá ábyrgð og töldu sig hafa unnið fyrir því. 

En það sem vakti líka athygli rannsakanda, í kjölfar ofangreindrar umfjöllunar, 

var kergjan á milli þessara örfáu útrásarvíkinga. Greina mátti hjá mörgum 

viðmælendum pirring og vanþóknun á íslenskum samningamönnum sem störfuðu 

hjá öðrum fyrirtækjum og nánast allir höfðu uppi niðrandi ummæli í garð annarra 

viðmælenda, án þess að vita að þeir hefðu líka verið í viðtali.  

Einn lýsti þessu á skilmerkilegan hátt, þegar hann sagði forsvarsmenn íslenskra 

fyrirtækja ekki vera ýkja marga á alþjóðlegum vettvangi og að í raun kynnu þeir 

allir deili hver á öðrum. En þrátt fyrir að allir væru miklir vinir á yfirborðinu og 

spjölluðu saman, þá væri kjaftavaðallinn gríðarlegur og menn sviknir við minnsta 

tækifæri. En orðsporið skipti máli og því færi þessi innri samkeppni og 

ruddaskapur ekki hátt.  

Menn eru alltaf hreint að höggva í hvorn annan, en við ættum í 

raun að standa saman og fyrr en síðar fer þetta að berast út og 

hafa áhrif á mannorð okkar (Finnur).  

Dómínerandi æðsti prestur, melurinn, glamúrpíurnar (tilvísun 

til karlmanna), íþróttasprellarinn, maðurinn í turninum, 

vitleysingarnir og sætu smjattpattarnir í fílabeinsturnunum  

eru á meðal þeirra orða sem notuð voru til lýsingar á öðrum samningamönnum. 

Eftirfarandi eru dæmi um setningar sem viðmælendur notuðu til þess að lýsa 

kunningjum eða jafnvel vinum.  

[xxx] var geðveikislega góður í bankanum, rosa skemmtilegur 

og guðsgjöf [sagt í kaldhæðnistón], en svo stígur hann bara í 
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drullupoll og er bara meðalkall í dag og ekki með fókusinn í lagi 

(Nökkvi).  

[xxx] og [xxx] eru svo miklar prímadonnur sem vilja bara vera 

með kúnnunum sínum, sýna sig og sjá aðra og vera á blöðum 

tímarita. Við erum sko ekki þannig (Páll).  

Við erum leynifélag og lúmskir, ekki svona athyglissjúkir eins og 

[xxx] og [xxx] (Jónas).  

Æ þessi álfur hoppar til og frá og semur um eitthvað álfadót 

(Björn). 

Þeir eru bara á fylleríi og sötrandi, reynandi við sætar stelpur á 

meðan við erum bara í mjólkinni, sko, ógeðslegir nördar, enda 

erum við ekki eins sætir (Leifur). 

[xxx] er að deyja úr trú á sér, honum finnst hann vera svo 

æðislegur. Versta er að hann er það ekki (Guðrún). 

Hver var ástæðan fyrir þessari neikvæðu upplifun íslenskra samningamanna hvers 

á öðrum? Er það mannlegt eðli að líta samkeppnisaðila neikvæðum augum, eða 

var eitthvað sérstætt sem einkenndi þennan hóp Íslendinga?  

Kristinn og fleiri töldu síðari ástæðuna líklegri og byggðu rök sín á því að ef 

útrásarvíkingarnir sem voru samningamenn á gullaldarárunum væru skoðaðir, 

kæmi einsleitnin í þeirra röðum í ljós. Flest allir samningamennirnir voru 

karlmenn á aldrinum 25-40 ára, með sömu menntun úr sama háskólanum.  

Tíu af viðmælendum rannsóknarinnar gátu uppfyllt þau viðmið. Þeir lýstu sjálfum 

sér sem áhættusömum, kappsfullum, hrokagikkjum sem sættu sig ekki við orðið 

nei. Slík einsleitni getur ekki verið holl til langs tíma. Þeir lýstu sér líka sem 

góðum mannþekkjurum, tillitssömum og meðvituðum um tilfinningar annarra, en 

á sama tíma sem köldum körlum sem gæfust aldrei upp fyrr enn í fulla hnefana. Í 

raun kom það rannsakanda á óvart hversu líkir þeir voru í hátterni, umræðu og 

viðhorfi. Það kom meira að segja þrisvar sinnum fyrir að sami brandari var sagður 

af þremur mismunandi aðilum.  
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Í viðtali sem tekið var árið 2007, sagði viðmælandi að rannsakandi þyrfti að gera 

sér grein fyrir því að við Íslendingar værum að fara í gegnum farsælasta tímabil 

sögunnar. Við hefðum tekið þátt í því að móta það og lagt íslenskt handbragð á 

nútíma viðskiptahætti. Deila má um hvort þetta hafi verið farsælt tímabil og hvort 

gullárin 2000 til 2007 hafi verið farsæl, en í september 2008 tók við kaldasta 

tímabil sögunnar og íslenska handbragðið, sem áður stærði sig af því að vera 

hornsteinn nýrra viðskiptahátta, var nánast úr sögunni á einni nóttu.  

 

5.5.  Niðurstöður í hnotskurn 

Gögnin leiddu í ljós að hægt var að finna sameiginlegan félagsheim viðmælenda 

og grunnkjarna að eiginlegu samningaferli. Þau þemu sem mótuðust við greiningu 

gagnanna tengdust ólíkum stigum samningaferlisins og höfðu stigin sín 

séreinkenni.  

Rík áhersla var lögð á undirbúning að samningaviðræðum, þar sem 

upplýsingaöflun og óformlegar aðstæður voru lykilhugtök og kröfðust 

tilfinningalegrar nálgunar af hálfu viðmælenda. Það að skapa traust var lykilatriði 

í upphafi viðræðna.  

Í viðræðunum sjálfum var undanfari þeirra mikilvægasta forspáin um það hvort 

samningar næðust eða ekki. Ef traust var til staðar fyrir viðræður, þá reyndist 

eftirleikurinn auðveldari en ef aðilar voru þvingaðir að borðinu. Mannlegir þættir, 

eins og tilfinningar, voru mikilvægir sem og skýr markmiðasýn. Á 

smáatriðastiginu voru tilfinningar lagðar til hliðar og lögfræðingar og 

endurskoðendur kallaðir til. 

Í hnotskurn var grunnkjarni eiginlegs samningaferlis, miðað við ofangreindar 

niðurstöður, tilfinningaleg nálgun samningamanna. Traust og samvinna við 

viðsemjanda stuðlar að heppilegri niðurstöðu og eykur líkurnar á því að allir geti 

gengið sáttir frá borði.  

Í raunveruleikanum eru það draumórar að ætla að slíkt samningaferli sé alltaf fyrir 

hendi, enda voru mýmörg dæmi um hið gagnstæða. Við slíkar aðstæður er það 
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engu að síður lykilatriði að greina erfiðleikana og vinna með krefjandi tilfinningar 

til þess að ná ásættanlegum árangri. Á sama tíma er sjálfsskoðun og túlkun eigin 

viðbragða mikilvæg, því líkt og hjá viðsemjandanum geta tilfinningar blindað 

hinn rökrétta veg skynseminnar.    

Þar sem niðurstöður leiddu í ljós að útrásin varð að veruleika, og umfang hennar 

jafn mikið og raun bar vitni, vegna framvarðasveitar viðskiptalífsins, má gefa sér 

þá forsendu að viðmælendur, sem flestir voru í áðurnefndri sveit, hafi verið með 

ofangreinda þætti á hreinu. Að hluta til má segja að svo hafi verið, en þó gætti 

ósamræmis í svörum viðmælenda þegar þeir áttu að lýsa tilfinningalegri nálgun í 

samningaviðræðum. Í persónulegum dæmum voru þeir tilfinningaríkir, áttu 

auðvelt með að setja sig í spor og menningarheim annarra, tillitssamir og með 

mikla aðlögunarhæfni. Þegar þeir áttu að lýsa íslenskum samningamönnum í heild 

sinni, og sjálfum sér þar með, minnkaði tillitssemin og aðlögunarhæfnin til muna.  

Við greiningu gagna var búinn til orðalisti yfir þau orð sem viðmælendur höfðu 

notað til þess að lýsa eiginleikum góðra samningamanna úr persónulegum 

dæmum og síðan eiginleikum íslenskra samningamanna að þeim sjálfum 

meðtöldum. 
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Tafla 5.7. Samanburður á eiginleikum samningamanna 
Íslenskir 

samningamenn á 
árunum 1997-2007	
  

Íslenskir 
samningamenn á 

árunum 1997-2007 

Persónuleg dæmi og 
almennir eiginleikar 

samningamanna 

Persónuleg dæmi og 
almennir eiginleikar 

samningamanna 

Óhefðbundnir Með „hrátt“ eðli Hreinskilnir Þolinmóðir 

Óútreiknanlegir Duglegir Góðir hlustendur Skilningsríkir 

Bjartsýnir Áræðnir Með góða aðlögunarhæfni  

Viðkvæmir Með persónutöfra Tillitssamir  

Minnimáttarkennd Frumlegir Góð dómgreind  

Óþolinmóðir Traustir Hafa skýr markmið  

Harðgerir Óformlegir Góð þekking  

Kjarkmiklir Kappsamir Hafa trú á sér  

Hversdagslegir Þrjóskir Sjálfumglaðir  

Skortur á virðingu fyrir 
stéttskiptingu Ganga lengra en allir Félagsfærir  

Hrokafullir Lausnamiðaðir Góð mannlega þekking  

Áhættusæknir  Traustir  

Óskipulagðir  Skapandi  

 

Athygli vekur að í fyrsta og öðrum dálki, þar sem eiginleikar íslenskra 

samningamanna eru taldir, er vart að finna lýsingarorð um mannlega þætti og 

tilfinningalega nálgun sem svo mikil áhersla var lögð á í samningaferlinu. Í þriðja 

og fjórða dálki er aftur á móti hægt að finna orð sem gætu átt við þá mannlegu 

eiginleika sem viðmælendur vísuðu til í viðtölunum.  

Áðurnefnd forsenda, um tilfinningalega nálgun, sem rannsakandi taldi rökrétta í 

samræmi við gögnin varðandi persónueinkenni íslenskra samningamanna, er því 

vandkvæðum bundin. Við lýsingu á einstöku samningaferli og almennt um 

einkenni samningamanna er mannlegi þátturinn í hávegum hafður, en við lýsingu 

á Íslendingum sem samningamönnum eru tilfinningar nánast líkt og óskylt 
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fyrirbæri. Nauðsynlegt er að skoða niðurstöðurnar í fræðilegu og sögulegu 

samhengi til þess að varpa ljósi á það misræmi sem virðist einkenna þennan þátt 

rannsóknarinnar. 
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6.  Umræða 
 
Með tilkomu nýrrar atvinnugreinar í fjármálageiranum um aldamótin 2000 

sköpuðust ný störf. Á sjónarsviðinu birtust kaupsýslumenn sem höfðu það 

mestmegnis fyrir stafni að kaupa og selja fyrirtæki eða hugmyndir. Þessi nýja stétt 

var ekki fjölmenn en vakti engu að síður athygli fyrir margra hluta sakir. Athyglin 

í dag er þó gjarnan fyrir aðrar sakir en þá var.  

 

Viðtölin sem hér hafa verið til umfjöllunar og greiningar voru tekin áður en sviðið 

féll og þjóðarskútan lagðist á hliðina. Kosturinn við það er sá að í þessum 

viðtölum getum við séð hvernig hugarheimur íslensku samningamannanna var 

þegar sólin reis hæst og allar leiðir voru demöntum prýddar. Mikilvægt er að 

skilja og skilgreina hvernig hugmyndafræði þessara aðila var og hvernig þeir 

túlkuðu aðstæðurnar. Auðvitað er hægt að segja sem svo að þeir hafi ekki verið 

dómbærir á eigin verk og fegrunaráhrif geta ávallt verið til staðar. Engu að síður 

eru viðtölin merkilegar heimildir fyrir þær sakir að svona var veruleikinn fyrir 

sjónum samningamanna á þessum tíma.  

 

Upphaflega markmiðið við greiningu á gögnunum var að skilja og lýsa 

hugarheimi íslenskra samningamanna á alþjóðavettvangi og athuga hvort 

sameiginlegur kjarni væri til staðar (Creswell, 2007). Í ljós kom að íslensku 

samningamennirnir kunnu margt fyrir sér. Þeir þekktu fræðin mjög vel og gátu 

greint skilmerkilega frá því hvernig best væri að haga sér og nálgast 

samningaviðræður. Því til rökstuðnings gátu þeir nefnt marga vel heppnaða 

samninga og gífurlega arðsemi þeirra fyrirtækja sem þeir störfuðu fyrir. Allir voru 
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búnir að ná ýtrustu markmiðum og voru sáttir við dagsverkið en langt frá því að 

vera hættir. Þeir voru stórhuga og virtust hafa innistæðu fyrir því.  

 

En það sem vakti athygli við niðurstöðurnar var ósamræmi þeirra í svörum 

varðandi persónulega nálgun í samningaferli og síðan greiningu þeirra á 

Íslendingum sem samningamönnum. Líkt og tafla 5.7. sýnir, þá voru eiginleikar 

íslenskra samningamanna á árunum 1997-2007 ekki tilfinningalegs eðlis, 

eiginlega þvert á móti.  

 

Ástæðuna má líklega rekja til tveggja þátta. Í fyrsta lagi vissu þeir hverju var best 

að svara, þegar þeir voru spurðir almennt um samningaferli, því þekking á 

fræðunum var til staðar. Þeir gátu þó margsinnis nefnt raunveruleg dæmi til 

stuðnings við svör sín og því má ekki ætla sem svo að fegrunaráhrifin hafi verið 

allsráðandi. En svör þeirra gáfu ef til vill ekki alveg rétta mynd af 

samningaaðferðunum sem voru við lýði á þessum tíma. 

 

Í öðru lagi, þegar atferlið og hugsunin voru frábrugðin fræðunum, mátti greina 

sameiginlega nálgun hjá viðmælendum. Íslenskir samningamenn töldu sig hafa 

mótað nýja aðferð í samningaferlinu; íslenska einkennið. Aðferðin byggði 

vissulega á hefðbundnu ferli, það er að segja undirbúningur, viðræður og 

smáatriði, en með nýju sniði sem átti rætur sínar að rekja til persónueinkenna 

þjóðarinnar.  

 

Viðmælendur í þessari rannsókn töldu að Íslendingar, í sinni einangrun, hefðu 

þróað með sér einkenni sem nýttust vel á alþjóðavettvangi og skilaði margfalt 

meiri árangri en eldri aðferðir samningamanna. Þessi hugmyndafræðilega nálgun 

um íslenska einkennið, var þó ekki alfarið úr hugarheimi samningamannanna 

sjálfra.  

 

Eins og kemur fram í inngangi, voru margir í samfélaginu sannfærðir um það að 

Íslendingar hefðu mótað nýja nálgun í samningafræðum. Þessi rannsókn styrkir 

þær stoðir að íslenska einkennið sé til staðar, en tekur ekki afstöðu til þess hvort 

það sé jafn merkilegt og það þótti fyrir hrun eða hvort það sé jafn ómerkilegt og 

það hefur verið talið eftir hrun.  
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Í þessum kafla verða helstu niðurstöður rannsóknarinnar dregnar saman og settar í 

samhengi við fræðileg skrif. Kaflanum er skipt í undirkafla eftir þeim 

meginþemum sem þróuðust í rannsókninni. 

	
  
	
  

6.1.  Undirbúningur fyrir viðræður í fræðilegu 

samhengi 
Fyrir samningaviðræður á erlendum vettvangi voru nokkrir þættir sem huga þurfti 

að og viðmælendur gátu sammælst um.  

 

Í fyrsta lagi þurfti stefnumótun innan fyrirtækis að vera nákvæm, það er að segja 

að það þurfti að skilgreina vel hvert fjárfestingar áttu að stefna. Þetta hafði breyst 

töluvert hjá íslenskum fyrirtækjum miðað við fyrri ár og þrátt fyrir að nokkrir 

væru enn stefnulausir í kaupum, lagði meirihluti viðmælenda vel skilgreinda 

verkferla til grundvallar.  

 

Í öðru lagi þurfti að skoða ytra umhverfi vel og vandlega, því allir viðmælendur 

höfðu lent í þeim vandkvæðum sem vitnað var til í inngangi hjá Salacuse (1991). 

Stjórnkerfi og efnahagur ásamt menningu voru þættir sem samningamenn þurftu 

að setja sig inn í og laga sig að, án þess þó að breyta markmiðum.  

 

Í þriðja lagi þurfti að greina fyrirtækið sem átti að kaupa og skoða innri 

uppbyggingu þess. Samkvæmt svörum viðmælenda hafði greiningu á fyrirtækjum 

verið ábótavant á árum áður og fyrir vikið hefðu mörg kaup verið illa ígrunduð og 

misheppnuð. Það hefði þó breyst með tímanum og nú væri meirihluti kaupa 

þrauthugsaður. En í lifandi efnahagsumhverfi er líka nauðsynlegt að geta hugsað 

hratt og því voru sum kaup gerð með litlum fyrirvara og því frekar áhættusöm. 

Við kjöraðstæður var þó hægt að verja tíma í undirbúning og upplýsingaöflun sem 

krafðist mannlegrar nálgunar, því líkt og áður hefur komið fram er fólk alltaf í 

forsvari fyrir fyrirtæki.  
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Segja má að grunnundirbúningur íslenskra samningamanna hafi verið söfnun og 

greining á upplýsingum á mörgum sviðum. Bæði þótti heppilegt að safna 

tölulegum og efnislegum upplýsingum. Í raun vakti athygli rannsakanda hversu 

mikil áhersla var lögð á efnislegar upplýsingar, eins og þær hverjir væru eigendur, 

hver væri saga þeirra og fyrirtækisins og þar fram eftir götunum. Slík vinna er þó í 

samræmi við nálgun flestra fræðimanna sem áður hefur verið fjallað um.  

 

Fyrstu stig í samningaferlum Salacuse (1991) og Fisher, Ury og Patton (1991) 

ganga einmitt út á upplýsingaöflun og greiningu þeirra, til þess að hægt sé að taka 

ákvörðun um það hvort æskilegt sé að fara í eiginlegt samningaferli. Einn 

viðmælandi vakti sérstaka athygli rannsakanda, því þrátt fyrir að vera forstjóri hjá 

einu af stærstu fyrirtækjum landsins, þá virtist eins og hann hefði ekki hugmynd 

um það hvað stefnumótun eða greining og söfnun upplýsinga væri. Stjórnendur 

þess fyrirtækis virtust bara kaupa það sem þá langaði til hverju sinni, óháð því 

hver stefna fyrirtækisins var. Í raun var ekki hægt að greina eða finna út hvort 

einhver stefna væri til staðar hjá félaginu og viðmælandi gat ekki sýnt fram á það 

að upplýsingaöflun væri mikilvæg (sjá bls. 111).   

 

Á sama stigi í samningaferlinu, upphafsstigi, nefna Fisher, Ury og Patton (1991) 

og Lax og Sebenius (2006) mikilvægi þess að velja heppilega samskiptaaðferð. 

Íslendingarnir tóku það til sín, því í svörum þeirra var ein af grunnstoðum 

undirbúnings, heppileg mannleg samskipti. Slíkt kom við sögu á öllum stigum, 

því hvort sem það var upplýsingasöfnun um stjórnskipulag eða greining á 

efnahagslegum þáttum, þá þurfti alltaf að eiga samskipti við fólk. Þetta átti líka 

við um samskipti við stjórnvöld sem viðmælendur þurftu reglulega að eiga við, 

meðal annars til þess að liðka fyrir viðræðum, en einnig þurfti að huga vel að 

fyrstu samskiptum við kaupfyrirtækin.  

 

Kjarninn að vel heppnuðum mannlegum samskiptum var uppbygging á trausti. 

Það að byggja upp góð grunntengsl og traust fyrir viðræðurnar sjálfar var talið 

lykilatriði að mati viðmælenda. Slíkt er í samræmi við fræðin og má nefna Lax og 

Sebenius (2006) og Fisher og Shapiro (2005) því til rökstuðnings. Þeir 

síðarnefndu telja að til þess að vinna með tilfinningar á réttan hátt, þurfi að kunna 
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skil á þeim en ekki stjórnast af þeim. Ef rétt sé unnið með tilfinningar í upphafi og 

traust skapað, auki það líkurnar á heppilegum samningaviðræðum.  

 

Viðmælendur voru mjög meðvitaðir um hlutverk tilfinninga og að skapa traust. 

Eins og sjá mátti voru þeir fljótir að setja sig inn í aðstæður hjá fyrirtækjum sem 

þeir voru að kaupa og unnu vel úr tilfinningalegum erfiðleikum sem komu upp. Ef 

viðsemjendur þekktust fyrir samningaferlið, var tilfinningaleg vinna auðveldari en 

þurfti engu að síður að eiga sér stað. Rík upplýsingagjöf, tilfinningavinna og 

stöðumat, þar sem tekið var á óvissuþáttum, virtist vera ofarlega á baugi og voru 

jafnvel forsenda þess að kaup og samrunar sem Íslendingar stóðu að, þóttu oft á 

tíðum heppnast vel.  

 

Traust kom líka við sögu þegar viðmælendur þurftu að takast á við 

menningarmun. Í ljós kom að reynslubanki íslenskra samningamanna í þeim 

efnum var ansi ríkur. Þeir aðlöguðust alls konar menningarkimum, lærðu ný 

samskiptamynstur, skildu óvenjulega siði og venjur og tókust á við kynjafordóma.  

 

Upplifun þeirra var í samræmi við Brett (2001) sem segir menningarleg viðmið 

skilgreina hvaða hátterni er ákjósanlegt og af þeim sökum hafi stundum borið á 

mun á milli samningamanna frá ólíkum löndum. Viðmælendur sinntu sínu 

hlutverki með prýði og gat rannsakandi ekki skynjað fordóma hjá þeim gagnvart 

margbreytileikanum, þrátt fyrir að oft hefði reynt mjög á víðsýni þeirra og 

þolinmæði. Þetta er einnig í samræmi við áherslu Lax og Sebenius (2006) á 

mikilvægi félagslega samningsins (e. social contract) í samningaviðræðum. 

 

Niðurstöðurnar leiddu því í ljós að rauði þráðurinn í gegnum undirbúningsstig 

samningaviðræðna hjá viðmælendunum var uppbygging á trausti. Vinna við að 

skapa þá tilfinningu fór fram á mörgum stöðum og á margan hátt en Íslendingarnir 

lögðu mesta áherslu á persónuleg samskipti og helst í óformlegum aðstæðum, þar 

sem hist var á veitingastöðum eða stunduð einhver sameiginleg afþreying.  

 

Slík samskipti gáfu kost á því að kynnast mótaðilanum og hans viðmiðum, gildum 

og hugarheimi, áður en sest var að samningagerð, og gaf jafnframt hinum tækifæri 

til að sjá hvað viðmælendurnir höfðu fram að færa. Í raun var verið að reyna 
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samstilla og tengja ólíkar væntingar og viðhorf. Þessi hugsunarháttur er vel í 

samræmi við fræðin sem leggja mikla áherslu á mannlega þáttinn og samtengingu 

þeirra aðila sem koma að viðræðunum (Dupont og Faure, 2002; Lax og Sebenius, 

2006).  

 

Athygli vakti hjá rannsakanda að Íslendingar virtust sýna óformlegum aðstæðum í 

samningaferlinu mikinn áhuga og mátti jafnvel merkja að slíkar aðstæður væru 

hornsteinn viðræðna hjá þeim. Ástæðuna má meðal annars rekja til þess að þeir 

töldu sig hafa fundið heppilegri aðferð, með öðru hátterni en fyrirrennarar þeirra 

beittu í óformlegum aðstæðum. Hispurslaust atferli, notkun fornafna og skortur á 

virðingu fyrir stéttskiptingu, hafði mótað nýja stefnu í óformlegum aðstæðum.  

 

Þessi nýja stefna var byggð á íslenskri hefð, sem var tilkomin vegna einkenna 

þjóðar sem búið hafði við einangrun í norðurhafi og fyrir vikið orðið harðgerari en 

ella, a.m.k. að eigin mati. Íslenskir samningamenn urðu óformlegir og 

óhefðbundnir í hátterni og sögðu tæpitungulaust það sem þeim bjó í brjósti. Þeir 

voru kátir, ungir, ólíkir öðrum, með annan bakgrunn, kunnu að skemmta sér og 

láta öðrum líða vel. Með þessum hætti náðu þeir athygli og leiða má líkur að því 

að orðsporið hafi fljótt komist á kreik og vakið forvitni margra.  

 

En þessi aðferðafræðilega nálgun viðmælenda var langt í frá auðveld. Beita þurfti 

herkænsku og hugrekki til að ná árangri í óformlegum aðstæðum. Hvaðan kom 

þetta hugrekki og hvers vegna töldu þeir sig hafa innistæðu fyrir því að móta nýja 

aðferð?  

 

Nauðsynlegt er að rýna í söguna til að finna mögulega skýringu, sem er þó ekki 

endilega rétt, en forvitnileg. Saga fjármálageirans sem atvinnugreinar á Íslandi er 

mjög stutt, en í kjölfar aðildar Íslands að EES-samningnum og einkavæðingar 

bankanna tók íslenskt efnahagslíf róttækum breytingum. Mikill auður hafði 

safnast innanlands, erlent lánsfé var auðsótt og ytri markaðsaðstæður heppilegar. 

Útrásin hefði í raun ekki getað verið betur tímasett. Atvinnugreinin hafði 

blómstrað innanlands og hugur var í fólki að sækja lengra.  
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Með tiltrú á eigið ágæti, feikinóg fjármagn og takmarkaða starfsreynslu eða 

þekkingu, var auðvelt að trúa því og treysta að sigurinn væri vís hinum megin við 

hafið. Þessi hugsunarháttur, sem einkenndi marga íslensku samningamennina, er í 

samræmi við hugmyndir Huldu Þórisdóttur (2009) um að staðfestingarskekkjan 

og markmiðadrifin hugsun hafi verið ráðandi hjá þessum ákveðna hóp. Telur 

rannsakandi það hafa verið sýnt í niðurstöðunum.  

 

Í ljósi jákvæðrar sögu í efnahagsmálum, sem var þó mjög takmörkuð, gátu 

Íslendingar sannfært sig um það að þeir hefðu uppgötvað nýjar viðskiptaaðferðir, 

sem þeir ef til vill gerðu upp að ákveðnu marki í óformlegu aðstæðunum. Auk 

þess gefur það auga leið að þegar umfjöllun fjölmiðla er á þann veg að íslenskir 

samningamenn séu hálfgerð undrabörn, stjórnvöld hylla þá í opinberum ræðum 

sínum, samanber ofangreindar tilvitnanir Davíðs Oddssonar og Ólafs Ragnars 

Grímssonar og stórar innlendar stofnanir fara að rannsaka eiginleika þeirra, þá 

hlýtur það að kitla hégómagirndina örlítið og hvetja til frekari jaðarhegðunar en 

ella. Slíkt gefur því byr undir báða vængi að flestar leiðir séu færar og ótroðnar 

slóðir auðfarnar þegar baklandið er gulltryggt og sjálfstraustið í hámarki. Og það 

mega íslensku samningamennirnir eiga, þeir beittu nýjum aðferðum í óformlegum 

aðstæðum og náðu að skapa traust viðskiptavina sinna.  

 

Athygli vekur þó að svör þeirra voru misvísandi. Þegar þeir ræddu um 

menningarmun og hvernig aðlagast þyrfti hugmyndafræði samningamanna með 

ólíkan bakgrunn, lögðu þeir ríka áherslu á það að samningamaður þyrfti að búa 

yfir víðsýni, aðlögunarhæfni og getu til að skilja og skynja mótaðilann. 

Viðmælendur töldu sig hafa gert það og náð góðum árangri.  

 

Hins vegar, þegar viðmælendur fóru að ræða um Íslendinga almennt, hylltu þeir 

sinn menningarlega bakgrunn og töldu sig hafa náð árangri með því að hafa teflt 

honum fram á alþjóðavettvangi. Margir harðneituðu að hafa breytt hegðun sinni 

þar sem menningarlegur munur væri áberandi og sögðust ekki taka þátt í slíku. 

Þeir hefðu náð góðum árangri með sínu hátterni og því ætluðu þeir ekki að breyta. 

Þeir bentu jafnframt á að þeir hefðu mótað hefð sem væri öðrum til eftirbreytni. 

Dæmin í niðurstöðunum sýna að báðar aðferðirnar voru notaðar af sömu 

aðilunum.  
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Þetta misræmi má rekja til staðfestingarskekkju. Samningamennirnir notuðu sér til 

stuðnings jákvæð viðbrögð við óhefðbundnu atferli þeirra, en leiddu hjá sér 

viðbrögð sem sýndu engin eða neikvæð viðbrögð. Þegar þeir voru aftur á móti 

spurðir út í samningaferli sitt, óháð því hvort þeir hefðu verið að móta nýja hefð, 

þá rifjuðust upp samningaferli, þar sem þeir beittu einmitt ekki sinni nálgun, 

heldur stigu ölduna í samskiptafærni.  

 

Af ofangreindu má álykta að undirbúningur að viðræðum hjá íslenskum 

samningamönnum hafi að mestu leyti verið í samræmi við fræðin en þó með 

séríslensku ívafi. Hvort það hafi verið markmið þeirra í upphafi verður látið ósagt 

en Íslendingar töldu sig hafa mótað nýja aðferð í óformlegum aðstæðum, sem þeir 

vissulega gerðu, en bara við heppilegar aðstæður. Hefðbundna nálgunin sem 

fræðimenn hafa fangað virtist í mörgum tilfellum henta frekar og jafnvel betur.  

 

Spurningin sem hlýtur að vakna í kjölfarið er: Voru viðsemjendur ekki bara að 

stíga ölduna og leyfa Íslendingum að sýna sinn menningarheim, þegar þeir töldu 

sig vera beita séríslensku aðferðinni? 

 

	
  

6.2.  Viðræðurnar: Allir ofan í heita pottinn.  
Eins og fram kom í niðurstöðum, þá líkti einn viðmælandi upphafi viðræðna við 

heitan pott. Margir færu ofan í, en skynjuðu engu að síður ólíka hluti. Sumum 

þætti notalegt, öðrum hálf kalt og svo mætti lengi telja. Markmið allra væri samt 

sem áður að skilja og skynja hvernig hinum liði. Undir þetta sjónarmið tóku flest 

allir viðmælendur mínir og styður það hugmyndir fræðimanna um viðræðurnar 

sjálfar.  

 

Fisher, Ury og Patton (1991) leggja mikla áherslu á að í lokastigi 

samningaferlisins, umræðustigi, séu hagsmunir og afstaða mótaðila skoðuð 

gaumgæfilega, því með þeim hætti séu mun meiri líkur á því að sátt skapist um 

niðurstöðu. Annað stig Salacuse (1991) gengur út á að skilgreina hagsmuni og 
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finna skapandi lausn sem þjónar báðum aðilum. Viðmælendur mínir unnu flest 

allir út frá þessum forsendum. Þeir skoðuðu allar hliðar, greindu upplýsingar, 

settu sér vinnumarkmið, mótuðu ramma og varaleið ef ske kynni að upphaflegu 

markmiðunum yrði ekki náð. Þeir unnu innan fræðilegs ramma á allan hátt.  

 

Það sem vakti einna helst athygli rannsakanda á þessu stigi í samningaferli, var 

hversu mótandi áhrif hátterni og tilfinningaleg viðbrögð höfðu á útkomu 

viðræðna. Leikmaður hefði haldið að sameiningar og heppileg kaup væru 

eingöngu byggð á skynsemisgrundvelli, en í ljós kom að veigamesta atriðið var 

hvort mannlegi þátturinn gengi upp, það er að segja hvort fólk næði saman um 

málefnin. Og málefnin birtast á misjafnan hátt eftir því hver ber þau fram. Nánast 

allir viðmælendur lögðu mikið á sig til að greina og skilja líðan mótaðila og 

hegðun hans, því eðli og umgjörð viðræðnanna fór að mörgu leyti eftir því.  

 

Það sem skipti mestu máli fyrir líðan þátttakenda, var undanfarinn að viðræðunum 

sjálfum. Ef viðkomandi hafði verið þvingaður að samningaborðinu, voru 

neikvæðar tilfinningar til staðar strax í upphafi, en ef óformlegar aðstæður höfðu 

skilað árangri, var nánast allri handavinnu lokið, því þá var traust ríkjandi á milli 

samningsaðila. Tilfinningaleg nálgun og uppbygging á trausti héldu því áfram 

sem rauði þráðurinn í samningaviðræðunum.  

 

Óvæntir atburðir gátu þó alltaf átt sér stað og finna mátti undarleg dæmi þess að 

stórir samningar héngu á bláþræði vegna gamals skrifborðs eða málverks og tók 

jafnvel marga daga að leiða umræðurnar inn á rétta braut. Markmiðið var þá að 

sýna biðlund og gleyma ekki lokatakmarkinu, sem var að ná góðum samningi 

fyrir alla. Viðmælendur virtust hafa þetta á hreinu og var það í samræmi við þrjú 

atriði Fisher, Ury og Patton (1991) um samskipti við viðsemjendur. Beitt var 

skynjun, tilfinningagreind og reynt að stuðla að jákvæðum samskiptum.  

 

Í raun má segja að það sem var sammerkt með viðmælendunum var að þeir kunnu 

á mannlega hegðun og slíkt er í samræmi við hugmyndir Fisher og Saphiro (2005) 

um mikilvægi þess að vinna rétt með tilfinningar. 
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Þrátt fyrir að hægt sé að samræma gjörðir íslenskra kaupsýslumanna við fræðilega 

nálgun, var margt sem féll ekki í þann ramma og finna mátti dæmi þess að 

viðmælendur voru í mótsögn við sjálfa sig, eins og kom fram við undirbúninginn. 

Viðmælendur sýndu grófa hegðun við samningaborðið með alls konar þvingunum 

og nánast einelti sem réttlæta mátti í heimi frjálsra viðskipta. Eins mátti sjá slæleg 

vinnubrögð við gerð samninga sem skiptu miklu máli.  

 

Þar ber hæst lýsingu Nökkva á bls. 95. Þar voru notaðar aðferðir innan 

samningatækninnar en með röngum formerkjum. Samningamenn í því einstaka 

tilviki unnu óheiðarlega, því þeir vissu að fjármagnið var töluvert meira en kveðið 

var á um í samningnum. Sömuleiðis var tímaramminn ekki til þess fallinn að auka 

fagleg vinnubrögð samningsaðila. Ringulreið, skortur á grunngildum, 

áhættusækni og hugarfarið þetta reddast voru lýsingar í lokakafla niðurstaðna á 

einkennum viðmælenda við samningaborðið.  

 

Skipulagsleysi var líka ofarlega á baugi og óþolinmæði. Þetta er algjörlega á skjön 

við lýsingar viðmælenda á eiginlegu samningaferli sem birtist fyrr í niðurstöðum, 

þar sem þeir virðast hafa allt sitt á hreinu og vera mjög skipulagðir og þolinmóðir 

gagnvart mótaðilanum. Í þessu tilviki virðast viðmælendur ekki hafa haft eins 

mikla trú á sér eins og í óformlegu aðstæðunum.  

 

Enn og aftur virðast þeir þekkja fræðin mjög vel, en geta má sér til um það að sú 

þekking sé mestmegnis tilkomin vegna reynslu. Þegar þeir eru spurðir beint út í 

einkenni Íslendinga í viðræðunum sjálfum, breytist frásögnin.  

 

Í raun má segja að staðfestingarskekkjan sé í fræðilegu nálguninni í þessu tilviki, 

ólíkt því sem átti sér stað í óformlegu aðstæðunum. Þeir telja sig vera mjög 

fræðilega og nota dæmi því til rökstuðnings. Með þeim hætti telja þeir sér trú um 

það að þeir séu faglegir, sem þeir vissulega voru að mörgu leyti. En á sama tíma 

benti hluti viðmælenda á það að Íslendingar virtust ekki enn skilja að viðræður 

gætu skilað sameiginlegum ávinningi fyrir alla samningsaðila.  

 

En hvort er þá rétt? Voru Íslendingar góðir eða slæmir við samningaborðið? 

Líklega voru þeir beggja blands, stundum faglegir og fræðilegir og stundum 
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áhættusæknir og kærulausir. Ekki verður þó litið framhjá því að umræðurnar 

sjálfar virtust skipta minna máli en undanfarinn að þeim. Hvort það sé merki um 

óþolinmæði og styðji frekar hugmyndir um áhættusemi og kæruleysi verður látið 

ósvarað, en líklegast er þetta eins og heiti potturinn; sitt sýnist hverjum.  

 

 

6.3. Einkenni samningamanna: Eru Íslendingar 

köldustu gangsterarnir? 
Hugmyndir viðmælenda um það hvað einkennir góðan samningamann gefa til 

kynna að þeir hafi kynnt sér heimavinnuna. Nánast öll einkennin sem þeir nefndu 

eru í samræmi við fræðikaflann fyrr í ritgerðinni.  

 

Viðmælendur taka undir með Lax og Sebenius (2006) um það að móta varanleg 

gildi fyrir báða aðila, ýta undir skapandi hugsunarhátt en jafnframt að skilgreina 

hagsmuni og forgangsraða. Þeir eru einnig i samræmi við Fisher og Shapiro 

(2005) um mikilvægi tilfinninga í viðræðum. Það að vera metinn að verðleikum, 

góð tengsl og traust er allt í samræmi við fræðilega nálgun á því hvað einkennir 

góðan samningamann. Viðmælendur nefndu auk þess þolinmæði sem mikilvæga 

dyggð í viðræðum.  

Áherslurnar breyttust töluvert þegar þeir voru spurðir út í einkenni íslenskra 

samningamanna. Þjóðarstolt og forsaga landsins voru áberandi í svörum 

viðmælenda og styður það hugmyndir Huldu Þórisdóttur (2009) um að einangrað 

eyríki eins og Ísland sem býr við erfið veðurskilyrði, hljóti að státa af 

eyjarskeggjum sem telja sig frábrugðna öðrum og jafnvel öðrum fremri ef vel 

gengur. Slíkt var sammerkt með öllum viðmælendum. 

Umhverfið hafði mótandi áhrif á samningahegðun Íslendinga og eiginleikarnir 

sem notaðir voru í viðræðum virtust þeim í blóð bornir. Þessir eiginleikar voru 

ólíkir þeim sem áður voru nefndir í fræðilegri nálgun og fyrrum hugmyndum 

viðmælenda. Svo virðist sem kjarkur, áhættusækni, kappsemi, hugrekki, 

óformleiki, þrjóska og metnaður hafi orðið til þess að Íslendingar urðu 

rokkstjörnur samningafræða. Þetta eru eiginleikar köldustu gangsterarnir.  
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En í hverju er það fólgið að vera ,,kaldur gangster“ og er það jákvætt? Líkt og 

áður kom fram var reynsluleysi einkennandi hjá viðmælendum í upphafi. Þrátt 

fyrir það var sjálfstraustið gott, því grunnundirstöðurnar, það er að segja 

fjármagnið og fólkið, var til staðar. Auk þess var innbyrðis keppni hafin á Íslandi 

á milli fyrirtækja sem voru búin að hámarka vöxt sinn innanlands, en vildu engu 

að síður stækka enn frekar. Þetta er í samræmi við Ármann Þorvaldsson (2009) 

sem sagði útrásarvíkingana vera unga kynslóð sem hafi verið að stíga sín fyrstu 

skref en hafi haft metnað á borð við afreksíþróttamenn.  

Það mætti því draga þá ályktun að reynsluleysið hafi mótað hegðun viðmælenda í 

upphafi og þegar það skilaði síðan óvæntum árangri, meðal annars í ljósi 

heppilegra ytri aðstæðna, hafi kostir samningamanna verið styrktir en horft 

framhjá göllunum. Gallarnir hafi í kjölfarið fengið að fljóta með og síðar breyst í 

kosti sökum hagstæðra niðurstaðna úr samningum og ýktrar jákvæðrar 

umfjöllunar.  

Þessu til stuðnings má nefna lýsingarorðin viðkvæmni, minnimáttarkennd og 

hroki sem alla jafna eru ekki talin jákvæð en voru samt einkennandi fyrir þá aðila 

sem náðu árangri. Lýsingarorðin fengu því jákvæðan ljóma í ljósi aðstæðna. 

Sömuleiðis fengu áhættusækni, spennufíkn og óþolinmæði jákvæða umfjöllun, 

því með þetta viðhorf í farteskinu, var árangri náð að mati viðmælenda. Illa 

ígrundaðir samningar væru bara lagaðir eftir á ef þeir færu úrskeiðis. Það er því 

ekki ofsögum sagt að Íslendingar voru klárlega köldustu gangsterarnir í þeim 

skilningi að þekkingarlausir og hrokafullir gengur þeir til verks á alþjóðavettvangi 

og hristu upp í fyrirfram gefnu hátterni. Þótt það hljómi ekki vel við lestur, skilaði 

það til skamms tíma árangri sem síðar má deila um hver var.  

Viðskiptafræðistofnun Íslands leit öðrum augum á eiginleika viðmælenda. Eins og 

fram kom í inngangi voru stjórnendur sagðir ungir, vel menntaðir, aldir upp við 

íslenska menningu, fljótir að greina lykilatriði og taka erfiðar ákvarðanir og síðast 

en ekki síst ástríðufullir. Fljótt á litið eru þessar niðurstöður 

Viðskiptafræðistofnunar í samræmi við hugmyndir Huldu Þórisdóttur (2009) um 

þjóðarstolt en einnig er merkilegt að skoða þau lýsingarorð sem notuð eru og bera 

þau saman við lýsingarorð samningamannanna sjálfra. Í raun geta orðin verið að 

lýsa sama atferli, en túlkunin er misjöfn, líkt og heitapottsáhrifin títtnefndu.  
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Er þá hægt að segja að þær hugmyndir sem Þór Sigfússon (2005) fjallar um í bók 

sinni, um að heppni gæti haft úrslitaáhrif um það hvort íslensk fyrirtæki næðu 

árangri erlendis séu réttar. Hann telur svo ekki vera, en í ljósi niðurstaðna 

rannsóknarinnar og í sögulegu samhengi, verður ekki hjá því komist að hugleiða 

það að ef til vill hafi Íslendingar bara verið á réttum stað, á réttum tíma, með rétta 

fjármagnið og því hafi persónueinkenni þeirra ekki haft neitt um þetta að segja.  

Þetta er í samræmi við grundvallareignunarvilluna, sem Hulda Þórisdóttir fjallaði 

um, þar sem velgengni er skýrð með tilvísun til innri þátta og áhrif ytri aðstæðna 

ekki tekin með. Ef til vill voru ytri aðstæður að skapa alla velgengnina en í ljósi 

grundvallareignunarvillunnar voru allir sannfærðir um að íslenskar rætur og 

karaktereinkenni hefðu mótað velgengnina. 

Jón Daníelsson og Gylfi Zoega (2009) benda þó réttilega á ábyrgð stjórnvalda og 

stofnana þeirra sem sinntu ekki skyldum sínum. Atburðarásin hefði ef til vill 

þróast á annan veg og karaktereinkenni útrásarvíkinga verið með öðru sniði ef 

regluverkið hefði verið skýrara.  

Eitt er þó alveg ljóst. Efniviðurinn að góðum samningamanni bjó í þeim öllum. 

Þeir þekktu einkenni góðs samningaferlis eins og lófann á sér, þeir áttu auðvelt 

með að tjá sig og hrífa fólk með og þeir voru í eðli sínu mjög vingjarnlegir. En 

einhverra hluta vegna þróaðist þessi hópur yfir í það að verða frægur fyrir 

undarlegt hátterni sem margir hverjir tóku undir, hylltu og fögnuðu. Í smá tíma 

voru íslenskir samningamenn köldustu gangsterarnir. 
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7. Lokaorð og lærdómar 
	
  

Samspil margra þátta móta persónueinkenni fólks. Í ljósi sögunnar, þar sem höft 

og reglur höfðu einkennt þjóðlífið, má nánast líta á það sem eðlilega þróun að fólk 

rasi út í kjölfar aukins frelsis. Slíkt átti sér stað hér á Íslandi. Allt samfélagið 

breyttist í kjölfar breytinga í efnahagsmálum og hagur flest allra vænkaðist. Ný 

tækifæri sköpuðust og margir notfærðu sér það.  

 

Íslenskir samningamenn spruttu ekki upp úr engu, heldur höfðu þeir allir unnið 

baki brotnu við það að koma sínum fyrirtækjum á framfæri og ná árangri. Þeir 

ásamt meirihluta þjóðarinnar voru þátttakendur í uppbyggingu á samfélagi sem 

enn var í mótun. Þeir, líkt og hinir, byggðu á gömlum gildum sem mótað hafði 

þjóðina; sterk þjóð á lítilli eyju, engum háð, harðger og ánægð með sig.  

 

Svona voru samningamennirnir í hnotskurn; sterkir frá lítilli eyju, engum háðir, 

harðgerir og ánægðir með sig. En líkt og barn sem alist hefur upp við strangar 

reglur en fær síðan frelsi og kann ekki að fara með það, þá kunnu íslensku 

samningamennirnir ekki að starfa í þessu nýfengna frelsi. Innbyrðis tengsl og 

veikar stoðir stjórnvalda héldu ekki utan um regluverk fyrirtækja og nánast allir 

voru með frítt spil. Í innbyrðis samkeppni gengu síðan allir einu skrefi lengra til 

þess að ná forskoti, skrefið varð síðan að skrefum og loks langhlaupi. Fólk var 

búið að missa sýn á upphaflegum markmiðum og hinn siðferðislegi rammi var 

brostinn.  
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Þetta er ekki í fyrsta sinn sem slíkt hefur átt sér stað á Íslandi, því eins og Ásgeir 

Jónsson (2004) fjallaði um í grein sinni, þá átti sér stað markaðsmisnotkun árið 

1904 þegar Íslandsbanki og Landsbanki fengu rétt til seðlaútgáfu og báðir 

bankarnir prentuðu of mikið af peningum til þess að ná markaðshlutdeild. 

Íslensku samningamennirnir voru því ekki þeir fyrstu til að uppgötva 

markaðsmisnotkun, það skrifast á forvera þeirra.  

 

Ekki má heldur gleyma ábyrgð stjórnvalda, eins og Jón Daníelsson og Gylfi 

Zoega bentu á í skýrslu sinni (2009). Í grein um ummæli þekktra útrásarvíkinga, 

má finna tilvitnanir sem bentu á mikilvægi stjórnvalda í umfangi útrásarinnar og 

beinlínis héldu því fram að það væri þeim að þakka að útrásin fór af stað; ... ,,án 

byltingar í fjármálakerfinu, samhliða gjörbreyttum og agaðri vinnubrögðum við 

gerð fjárlaga undir forystu Friðriks Sophussonar og skynsamlegri vinnubrögðum 

við gerð kjarasamninga, hefði íslenska útrásin ekki orðið nema svipur á sjón“ 

(Una Margrét Jónsdóttir, 2010). 

 

Þrátt fyrir að útrásarvíkingarnir hafi ekki staðið undir væntingum og grafa megi 

undan þeirri hugmynd að Íslendingar hafi verið afburða samningamenn, má ekki 

gleyma þeirri reynslu og þekkingu sem varð til. Mikilvægt er að finna 

þekkingunni réttan farveg í samfélaginu og aðgreina hana frá neikvæðum 

tilfinningum gagnvart þeim aðilum sem að samningunum stóðu. Á þann hátt er 

hægt að sjá til þess að hún geti nýst á sem bestan hátt ef til kastanna kemur og 

Íslendingar leggja í víking á nýjan leik.  

 

Lærdómurinn er fólginn í því að frelsið er vandmeðfarið og getur dregið fram 

óæskilegar hliðar á fólki ef ekki er að öllu gætt. Það er því við hæfi að enda á 

orðum Jóhanns Bogesen, í bókinni Sölku Völku eftir Halldór Laxness, sem segir; 

... ,,en það þarf mikla víðsýni og andlegan þroska til þess að kunna að skilja 

frelsið og rugla því ekki saman við alskonar dutlúnga og heimskulega fyrirtekt í 

einstaklíngum, eða bara vanþakklæti og ósvífinn hugsunarhátt“ ... (Halldór 

Laxness, 1931, bls. 247).  
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Viðauki 1.  
 

Erindi: Ósk um viðtal vegna rannsóknar á samningahegðun Íslendinga á 

alþjóðavettvangi. 

 

 

Undirrituð er meistaranemi í alþjóðasamskiptum við Háskóla Íslands. Á 

síðastliðinni önn sat ég kúrs sem nefnist „Stjórnun, skipulag og samningatækni í 

alþjóðasamskiptum“ en markmið hans var að kynna fyrir okkur allar helstu 

kenningar í samningafræðum. Þar sem grunnnám mitt í háskóla er sálfræði, fann 

ég strax að hægt var að tengja saman samningatækni og sálfræði á spennandi hátt. 

Ég ákvað því að sækja um leyfi til að skrifa meistararitgerð mína um 

samningahegðun Íslendinga á alþjóðavettvangi og mannlega þáttinn við útrásina. 

Ég gerði frumrannsókn síðastliðið vor og fékk xxx og xxx til liðs við mig. Sú 

rannsókn gekk mjög vel.  

 

 Markmið mitt er að taka viðtal við nokkra af helstu forkólfum íslensks 

viðskiptalífs um samningahegðun Íslendinga erlendis. Þar sem þú hefur verið 

forsvarsmaður í einu umsvifamesta fyrirtækinu, fannst mér spennandi áskorun að 

reyna ná sambandi við þig.  

 

Ósk mín er því eftirfarandi; fá að taka viðtal við þig í tæpa klukkustund (hámark) 

um aðferðir þínar (ykkar) í samningaviðræðum. Spurningarnar eru opnar og get 

ég sent þær á þig fyrir viðtalið ef þú óskar þess. Best væri fyrir mig að hitta þig 

sem fyrst. 

 

Með framlagi þínu værir þú að skila merkilegum upplýsingum til 

fræðasamfélagsins sem eflaust getur nýst öðrum frumkvöðlum í framtíðinni. 

 

 

Með von um jákvæð viðbrögð og kærri kveðju, 

Ragnhildur Bjarkadóttir. 
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Viðauki 2. 
 Spurningalistinn  

 

Greiningaráfangi: 

1. Hvernig finnið þið fyrirtæki sem samræmast ykkar starfsemi? 

2. Hvernig nálgist þið fyrirtæki sem þið viljið yfirtaka eða eiga í samskiptum 

við? 

 

Undirbúningur að samningaviðræðum 

1. Hvernig fer undirbúningur fyrir samningaviðræður fram innan 

fyrirtækisins 

2. Hversu mikilvæg er upplýsingaöflun að þínu mati, er miklum tíma eytt í 

það? 

3. Leggið þið mikla vinnu í að meta samningaaðstæður, samningamennina 

og persónuleika þeirra ? 

4. Hversu mikil áhrif hefur mismunandi menning á undirbúning? Þarf að 

kynna sér bakgrunnaupplýsingar um trú eða siði landsins? 

5. Er samningaaðferð ákveðin eftir að þið hafið kynnt ykkur upplýsingar um 

fyrirtækið eða beitið þið svipaðri nálgun alls staðar?  

6. Mótið þið ykkur BATNA best alternative to negotiating agreement? 

(valmöguleiki fyrir utan samningaferlið til að miða við, þ.e.a.s. ef 

samningaviðræður ganga ekki upp, þá ertu með annan möguleika) 

7. Eru alltaf fyrirframmótuð markmið til staðar fyrir viðræður 

 

Samningaferlið sjálft 

1. Leggið þið upp úr því að byggja tengsl og traust milli samningaaðila eða 

er farið beint út í beinharðar samningaviðræður? 

2. Hvernig skapið þið ykkur traust hjá öðrum? 

3. Eru settar vinnureglur um það hvernig samskiptum skuli háttað og hvað sé 

leyfilegt í viðræðunum?  

4. Hversu langan tíma taka viðræðurnar hverju sinni að meðaltali? Er einn 

fundur eða er hist oftar 
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5. Ef oftar en einu sinni. Nota samningamenn tímann á milli samningafunda 

til að spá í BATNA hinna og samningahegðun þeirra? (BATNA, hvaða 

möguleika hafa hinir ef samningar ganga ekki upp) 

6. Hver stýrir samningaviðræðum hverju sinni 

7. Telur þú jafn mikilvægt að ná góðum samningi fyrir ykkur og jafnframt 

viðhalda góðum langtímasamskiptum við viðsemjendur ykkar? 

8. Bjóðið þið oft fleiri en eina lausn á samningum? 

9. Er unnið eftir rammasamkomulagi og í framhaldinu samið um smáatriðin 

eða er samið um smáatriðin til að ná heildarlausn? 

10. Reynið þið að fá mótaðilann til að vinna saman að lausnum eða er 

tilboðum kastað á milli samningsaðila? 

11. Réttlætið þið eða færið rök fyrir afstöðu ykkar eða tilboði? Meðal annars 

með því að höfða til sanngirnis eða réttlætis 

12. Takið þið miklar áhættur í samningaviðræðum eða eru allar gjörðir 

vandlega ígrundaðar? 

13. Hafa tilfinningar samningamanna oft áhrif á viðræður? 

14. Telur þú algengt að fólk festist oft í afstöðu í stað þess að ná góðum 

árangri ? 

15. Getur menningamunur haft áhrif á samningaviðræður t.d. á Indlandi? 

Getur þú nefnt dæmi 

16. Myndir þú segja að track II aðstæður þar sem viðsemjendur hittast í 

óformlegum aðstæðum vera mikilvægar, á hvaða hátt? Og, eru 

samningsdrög stundum ákveðin í slíkum aðstæðum? 

 

Íslendingar almennt 

1. Hvernig myndir þú lýsa Íslendingum sem samningamönnum 

2. Myndir þú telja það vera kost að vera Íslendingur í alþjóðasamningum 

/hafa þeir traust? 

3. Hvernig heldur þú að erlendir aðilar líti á Íslendinga í samningaviðræðum?  

 

	
  


