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MARKAÐSHNEIGÐAR AÐFERÐIR VIÐ LAGFÆRSLU 

ÞJÓNUSTUFALLS Á ÍSLENSKUM HÓTELUM 
 

Auður Hermannsdóttir, aðjúnkt, Háskóli Íslands 
 
 

SAMANTEKT 
 

Í greininni er fjallað um með hvaða hætti er hægt að auka þjónustugæði fyrirtækja 
og í kjölfarið árangur þeirra með því að beita aðferðum markaðshneigðar við 
lagfærslu þjónustufalls. Leitað var svara við því hversu markvisst sé unnið í 
samræmi við áherslur markaðshneigðar við lagfærslu þjónustufalls á íslenskum 
hótelum. 54 stjórnendur hótela svöruðu spurningalista þar sem þeir tóku afstöðu til 
ýmissa fullyrðinga varðandi lagfærslu þjónustufalls. Niðurstöður benda til þess að 
stjórnendur, sér í lagi á stærri hótelum sem eru hluti af keðju, leggi áherslu á 
lagfærslu þjónustufalls þó almennt sé ekki unnið á markvissan hátt í samræmi við 
áherslur markaðshneigðar. Þar vantar fyrst og fremst upp á víðtæka söfnun 
upplýsinga, sem er safnað á markvissan hátt í þeim tilgangi að bæta þjónustuferlið. 
Því má segja að á íslenskum hótelum sé að mörgu leiti staðið vel að lagfærslu 
þjónustufalls en á flestum stöðum er hægt að gera betur með því að tileinka sér í 
ríkara mæli aðferðir markaðshneigðar við söfnun, miðlun og viðbrögð við 
upplýsingum. 

 
 

INNGANGUR  
 
Á síðustu áratugum hafa margir haldið því fram að markaðshneigð (market orientation) sé 
árangursríkasta leiðin fyrir fyrirtæki til að ná varanlegu samkeppnisforskoti (Baker og Sinkula, 1999; 
Maydeu-Olivares og Lado, 2003; Ozawa, Cross og Henderson, 2004; Pelham, 1997; Vorhies og 
Harker, 2000). Í markaðshneigðum fyrirtækjum er sú sýn ríkjandi að viðskiptavinurinn sé 
grundvöllurinn að tilvist fyrirtækisins, án hans er fyrirtækið ekki til. Þannig er grundvallaráhersla 
lögð á að halda núverandi viðskiptavinum og auka hollustu þeirra, enda eru hollir viðskiptavinir, með 
sínum endurteknu viðskiptum, alla jafna verðmætustu viðskiptavinir fyrirtækja. Til að halda 
viðskiptavinum þjónustufyrirtækja ánægðum og auka líkur á hollustu þeirra er nauðsynlegt að leggja 
áherslu á gæði þeirrar þjónustu sem veitt er. Viðskiptavinir meta þjónustugæðin út frá því hvernig 
væntingum þeirra og þörfum er mætt. Til að hægt sé að mæta þeim er nauðsynlegt að leggja áherslu á 
þá aðferðafræði sem notuð er í markaðshneigðum fyrirtækjum þar sem markvisst er unnið að því að 
afla upplýsinga, m.a. um þarfir og væntingar viðskiptavina, miðla þeim innan fyrirtækisins og nýta 
þær upplýsingar til að vinna að stöðugum endurbótum á þjónustugæðunum.  
 
Markmið greinarinnar er að fjalla um með hvaða hætti er hægt að auka þjónustugæði fyrirtækja og í 
kjölfarið árangur þeirra með því að beita aðferðum markaðshneigðra fyrirtækja við lagfærslu 
þjónustufalls. Fjallað verðum um aðgerðir sem markaðshneigð fyrirtæki beita við að gera sér grein 
fyrir þörfum viðskiptavina sinna í því skyni að auka ávinning bæði viðskiptavinanna og fyrirtækisins. 
Sambærilegar aðferðir eru taldar ákjósanlegar í lagfærslu þjónustufalls og til þess fallnar að draga úr 
tíðni og neikvæðum áhrifum þess á fyrirtæki. Greint verður frá rannsókn sem framkvæmd var á 
íslensum hótelum þar sem leitað var svara við rannsóknarspurningunni: Hversu markvisst er unnið 
í samræmi við áherslur markaðshneigðar við lagfærslu þjónustufalls á íslenskum hótelum? 
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MARKAÐSHNEIGÐ 
 
Markaðshneigð er ákveðin tegund fyrirtækjamenningar (Narver og Slater, 1990) þar sem sérstakri 
aðferðafræði er beitt (Kohli og Jaworski, 1990) við að uppfylla þarfir og langanir viðskiptavina. Hún 
einkennist af ætlun fyrirtækisins til að vinna stöðugt að því að færa viðskiptavinum sínum 
framúrskarandi gæði með það að markmiði að hámarka hagnað (Darroch, Miles, Jardine og Cooke, 
2004). Menning markaðshneigðs fyrirtækis einkennist af áherslu á viðskiptavininn þannig að 
viðskiptavinurinn verður miðdepillinn í allri stefnumótun og rekstri. Þessi áhersla á viðskiptavini 
krefst ítarlegrar og nákvæmrar þekkingar á þörfum og löngunum þeirra, ásamt skilningi á þeim 
sálfræðilegu og félagslegu þáttum sem hafa áhrif á hegðun þeirra. Því felur markaðshneigð í sér 
áherslu á rannsóknir og að sú þekking sem fæst úr rannsóknum sé nýtt í markaðsstarfinu (Lawton og 
Parasuraman, 1980; Wrenn, 1997). Meðal grundvallarþátta í starfsemi markaðshneigðra fyrirtækja er 
því víðtæk söfnun upplýsinga um núverandi og framtíðar þarfir viðskiptavina, miðlun þessara 
upplýsinga og viðbrögð við þeim (Kohli og Jaworski, 1990). 
 
Í markaðshneigðum fyrirtækjum er lögð áhersla á að bæta virðið fyrir viðskiptavini sem eykur líkur á 
ánægju þeirra og hollusta gagnvart fyrirtækinu. Til að ná þessu fram í þjónustufyrirtækjum er 
nauðsynlegt að leggja áherslu á þjónustugæðin. Meðal þess sem aðgreinir þjónustufyrirtæki frá 
annars konar fyrirtækjum er óaðgreinanleiki (inseparability) bæði starfsmanns og viðskiptavinar frá 
þjónustuferlinu sjálfu og óstöðugleiki (variability) þjónustunnar eftir því hver veitir hana, hvenær, 
hvar og hvernig hún er veitt (Zeithaml, Parasuraman og Berry, 1985). Báðir þessir þættir undirstrika 
hversu veigamikill mannlegi, og þar af leiðandi breyski, þáttur þjónustu er, sem leiðir svo af sér að 
óhjákvæmilegt er að þjónustan gangi ekki alltaf fyrir sig nákvæmlega eins og til var ætlast.  
 
 

ÞJÓNUSTUFALL OG ÁHRIF ÞESS Á VIÐSKIPTAVINI 
 
Frá sjónarmiði viðskiptavina er þjónustufall (service failure) það þegar eitthvað fer úrskeiðis í 
þjónustunni, óháð því hver ber ábyrgðina (Palmer, Beggs og Keown-McMullan, 2000). Þjónustufall 
getur því orðið vegna ýmissa þátta og ekki er í öllum tilfellum um eiginleg mistök að ræða af hálfu 
fyrirtækisins. Alla jafna leiðir þjónustufall til óánægju meðal viðskiptavina (Andreassen, 2000) og 
veikir trú þeirra á fyrirtækinu (Berry, Zeithmal og Parasuraman, 1990). Viðskiptavinir bregðast við 
þessari óánægju með ólíkum hætti en meðal algengustu viðbragðanna eru kvartanir, umtal um atvikið 
við aðra (word-of-mouth) og að hætta viðskiptum við fyrirtækið.  
 
Kvartanir 

Flestar rannsóknir sýna að minnihluti viðskiptavina kvartar við fyrirtækið þegar þjónustufall á sér 
stað (sjá t.d. Day, Grabicke, Schaetzle og Staubach, 1981; Tax og Brown, 1998). Þó hafa rannsóknir, 
Dutta, Venkatesh og Parsa (2007) og Auðar Hermannsdóttur (2010) bent til hins gagnstæða. Ástæður 
þess að fólk kvartar ekki geta verið ýmsar. Margir telja einfaldlega að það sé tímasóun að kvarta og 
að það muni valda þeim auknum óþægindum (Eccles og Durand, 1998). Þjóðmenning er einnig 
áhrifaþáttur þar sem rannsóknir sýna t.d. að neytendur frá Vesturlöndum kvarta oftar heldur en 
asískir neytendur (Liu og McClure, 2001; Ngai, Heung, Wong og Chan, 2007). Fólk kvartar frekar 
þegar um áþreifanlegar vörur er að ræða heldur en þjónustu (Eccles og Durand, 1998). Jafnframt er 
fólk líklegra til að kvarta þegar varan eða þjónustan er dýr heldur en þegar hún er ódýr (Gursoy, 
McCleary og Lepsito, 2007). 
 
Það er verulegur ábati af því fyrir fyrirtæki að hvetja viðskiptavini til kvartana og til almennra 
ábendinga um gæði vöru eða þjónustu. Slíkar kvartanir eða ábendingar eru stundum einu viðbrögðin 
sem gefa stjórnendum tækifæri til að lagfæra það sem út af ber. Ef viðskiptavinir eru öflugir í að 
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kvarta og láta vita af því sem betur má fara má segja að um nokkurs konar gæðaeftirlit sé að ræða 
fyrir fyrirtækið, sem er afar verðmætt.  
 
Umtal 

Umtal viðskiptavina við aðra um reynslu sína af þjónustufalli getur haft veruleg áhrif á fyrirtækið. 
Með umtalinu er líklegt að þjónustufallið og þær aðgerðir sem fyrirtækið grípur til í kjölfar þess, hafi 
ekki aðeins áhrif á þann viðskiptavin sem verður fyrir því, heldur einnig á einstaklinga í kringum 
viðskiptavininn. Vert er að taka fram að umtal viðskiptavina getur ýmist verið jákvætt eða neikvætt. 
Jákvætt umtal er þá líklegt til að hafa jákvæð áhrif á einstaklinga í kringum viðskiptavininn og hvetja 
þá til viðskipta við fyrirtækið, en neikvætt umtal getur að sama skapi haft neikvæð áhrif og orðið til 
þess að aðrir forðist viðskipti við fyrirtækið. Fólk hefur tilhneigingu til að tala fremur um neikvæða 
reynslu sína heldur en jákvæða (Technical Assistance Research Programs, 1981) og því er neikvætt 
umtal líklegra til að breiðast hraðar út og víðar heldur en jákvætt umtal (Hoffman og Chung, 1999). 
 
Viðskiptum hætt 

Afdrifaríkustu áhrifin af þjónustufalli eru líklega þau þegar viðskiptavinur kýs að hætta viðskiptum í 
kjölfarið. Þrátt fyrir að rannsóknum beri ekki saman um hversu algengt sé að fólk hætti alfarið 
viðskiptum (sjá t.d. Blodgett og Anderson, 2000; Hoffman, Kelley og Rotalsky, 1995) benda flestar 
til þess að fólk dragi að minnsta kosti úr viðskiptum sínum í kjölfarið (Blodgett og Anderson, 2000). 
Þegar viðskiptavinir kjósa að hætta viðskiptum hefur það veruleg áhrif á mögulegar framtíðartekjur 
fyrirtækisins. Jafnframt ber að hafa í huga að mun kostnaðarsamara er fyrir fyrirtæki að draga að nýja 
viðskiptavini heldur en að halda í þá sem fyrir eru (Oliver, 1999). Því skiptir máli að lágmarka 
neikvæð áhrif þjónustufalls eins og kostur er með því að bregðast vel við þegar slíkt gerist. 
 
 

FAGLEG  LAGFÆRSLA ÞJÓNUSTUFALLS 
 
Þrátt fyrir að þjónustufallið sjálft hafi áhrif á viðhorf og aðgerðir viðskiptavina er talið að viðbrögð 
fyrirtækisins í kjölfarið, þ.e. lagfærsla þjónustufallsins (service recovery), hafi yfirleitt meiri áhrif 
(Andreassen, 2000; Berry o.fl., 1990). Tax og Brown (1998) settu fram líkan þar sem sýnt er á 
aðgerðamiðaðan hátt hvernig heppilegt sé að stjórnendur standi að lagfærslu þjónustufalls (sjá mynd 
1). Líkan Tax og Brown sýnir ferli sem miðar að því að hafa jákvæð áhrif á hollustu viðskiptavina og 
starfsfólks ásamt því sem einna mestu skiptir; fjárhagslega niðurstöðu fyrirtækja. Fjölmargar 
rannsóknir hafa staðfest mikilvægi þeirra þátta sem Tax og Brown leggja áherslu á í ferli sínu og þau 
tengsl sem þar eru dregin fram (Andreassen, 2000; Atalik, 2007; Berry o.fl., 1990; Blodgett og 
Anderson, 2000; Blodgett, Hill og Tax, 1997; Gronroos, 1988; Hoffman o.fl., 1995). 
 
Þrep 1: Að koma auga á þjónustufall 

Það getur verið vandasamt að gera sér grein fyrir því þegar þjónustufall verður því eins og komið 
hefur fram láta viðskiptavinir ekki alltaf vita (kvarta) þegar eitthvað fer úrskeiðis (sjá t.d. Day o.fl., 
1981; Tax og Brown, 1998). Margir færa einfaldlega viðskipti sín þegjandi og hljóðalaust yfir til 
samkeppnisaðila og/eða tala á neikvæðan hátt um fyrirtækið við aðra. Í slíkum tilfellum áttar 
fyrirtækið sig ekki endilega á því að þjónustufall hafi átt sér stað.  
 
Ýmsar leiðir er hægt að fara til að auka líkur á að fólk láti vita þegar þjónustufall á sér stað. Meðal 
annars er hægt að bjóða upp á sérstakt símanúmer (þjónustunúmer), leið í gegnum vefsíðu 
fyrirtækisins og/eða bjóða upp á athugasemdakassa í fyrirtækinu þar sem fólk getur komið með 
skriflegar ábendingar (Bodey og Grace, 2006; Tax og Brown, 1998). Í þessu sambandi skiptir líka 
máli að leggja áherslu á lagfærslu þjónustufalls við starfsfólk og gera það opið fyrir því að hvetja til 
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og taka á móti kvörtunum og ábendingum (Tax og Brown, 1998). Ef bæði er hvatt til og leitað eftir 
ábendigum frá viðskiptavinum með þessum hætti aukast líkurnar á því að þjónustufall sé uppgötvað 
innan fyrirtækisins og þar með er hægt að bregðast við og draga úr eða koma í veg fyrir neikvæð 
áhrif þess á fyrirtækið (Atalik, 2007). 
 
Þrep 2: Að leysa vandamál viðskiptavinar 

Þegar þjónustufall verður er mikilvægt að starfsfólk biðjist afsökunar, sé kurteist og viðurkenni 
mistök ef það á við (Andreassen, 2000; Wirtz og Mattila, 2004). Árangursríkast er að bjóða jafnframt 
einhvers konar bætur eða afslátt (Dutta o.fl., 2007; Hoffman o.fl., 1995). Þessir þættir eru mikilvægir 
í því skyni að viðskiptavinir upplifi að komið sé til móts við þá á sanngjarnan hátt, sem er 
veigamikill þáttur í því að lagfærslan teljist árangursrík (Tax og Brown, 1998).  
 
Viðbrögð við þjónustufalli þurfa ævinlega að taka mið af því hversu alvarlegum augum 
viðskiptavinurinn lítur mistökin (Levesque og McDougall, 2000; Mattila, 1999). Það þarf að meta 
hvert tilfelli fyrir sig og bregðast við á viðeigandi hátt. Því er lykilatriði að þjálfa vel 
framlínustarfsfólk og veita því nægt umboð þannig að það geti brugðist við með skjótum hætti eins 
og það telur sanngjarnt og rétt í hverju tilfelli fyrir sig (Blodgett o.fl., 1997; Mattila, 2001; Tax, 
Brown og Chandrashekaran, 1998).  
 

 
Mynd 1. Ferli við faglega lagfærslu þjónustufalls 
Heimild: Tax og Brown, 1998, bls. 76 
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Þrep 3: Að skrá og miðla upplýsingum um þjónustufall 

Árangursríkt er að skrá niður upplýsingar um það sem fór úrskeiðis í þjónustunni og jafnframt að 
skrá niður hvernig sé hægt að koma í veg fyrir að það endurtaki sig (Tax og Brown, 1998). Einnig 
þarf að miðla þeim upplýsingunum til starfsfólks, bæði með formlegum og óformlegum hætti, líkt og 
Kohli og Jaworski (1990) leggja áherslu á að nauðsynlegt sé að gera í markaðshneigðum 
fyrirtækjum. Ákjósanlegt er að upplýsa starfsfólk um hvers konar þjónustufall átti sér stað, hvernig 
brugðist var við því og hvernig viðskiptavinurinn brást við bæði þjónustufallinu og lagfærslunni. Sé 
þessum upplýsingum miðlað innan fyrirtækisins geta fleiri lært af mistökunum og um leið eru minni 
líkur á því að sama tilfelli komi upp aftur.  
 
Þrep 4: Að samþætta gögn og bæta þjónustuna í heild 

Fyrirtæki fá ekki að vita nema af takmörkuðum fjölda þjónustufalla frá viðskiptavinum (Day o.fl., 
1981; Tax og Brown, 1998). Því þurfa fyrirtækin að leggja sig fram um að sækja frekari upplýsingar, 
t.d. með reglulegum þjónustukönnunum þar sem viðskiptavinir eru spurðir spurninga sem tengjast 
þjónustufalli og eftir atvikum lagfærslu þess. Upplýsingum sem safnað er saman þarf að miðla til 
allra sem koma að ákvörðunum varðandi þjónustugæði fyrirtækisins (Tax og Brown, 1998). Þó hafa 
upplýsingarnar einar og sér lítið gildi nema þær séu nýttar til að komast að því sem betur má fara og 
bregðast við á viðeigandi hátt (Kohli og Jaworski, 1990). Með þeim hætti er hægt að bæta 
þjónustugæði fyrirtækisins og um leið draga úr tíðni þjónustufalla. 
 
Samhljómur milli líkans um lagfærslu þjónustufalls og skilgreiningar á markaðshneigð 

Mikill samhljómur er á milli ferlis Tax og Brown (1998) og þeirrar aðgerðamiðuðu skilgreiningar á 
markaðshneigð sem Kohli og Jaworski (1990) settu fram. Segja má að þrep þrjú og fjögur í líkani 
Tax og Brown endurspegli þá áherslu sem er í skilgreiningu Kohli og Jaworski. Þrep eitt og tvö má 
þá fremur líta á sem endurspeglun á þeirri hugmyndafræði sem liggur til grundvallar markaðshneigð; 
að áhersla sé lögð á að átta sig á þörfum viðskiptavina og uppfylla þær. Í báðum tilfellum er litið svo 
á að þær aðgerðir sem horft er til, þ.e. lagfærslu þjónustufalls í tilfelli Tax og Brown og 
markaðshneigðar í tilfelli Kohli og Jaworski, séu til þess fallnar að stuðla að hagnaði fyrirtækja. 
Jafnframt fjalla Kohli og Jaworski um að markaðshneigð hafi jákvæð áhrif bæði á viðskiptavini og 
starfsfólk, rétt eins og líkan Tax og Brown gengur út frá. 
 
 

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

Tölvupóstur var sendur á 156 hótel með ósk um að stjórnendur svöruðu spurningalista. Höfundur 
lagði sig fram um að hafa samband við öll hótel landsins þar sem boðið er upp á uppábúin herbergi 
með sér baðherbergjum. Alls bárust 54 nothæf svör (35% svarhlutfall). Kynjahlutfall var mjög jafnt 
og aldursdreifing var einnig nokkuð jöfn. Upplýsingar um bakgrunn þátttakenda má sjá í töflu 1. 
 
Þátttakendum var skipt í þrjá hópa út frá stöðugildum; eigendur, æðstu stjórnendur og aðra 
stjórnendur. Hópurinn æðstu stjórnendur samanstóð af forstjórum, framkvæmdastjórum og 
hótelstjórum og hópurinn almennir stjórnendur samanstóð af þeim sem titluðu sig aðstoðar 
framkvæmdastjóra, markaðsstjóra, stjórnendur og veitingastjóra. Þeir eigendur sem tóku þátt í 
rannsókninni voru allir frá hótelum sem ekki voru hluti af keðju og voru með fremur fámennt 
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starfslið. Jafnframt var algengt að þeir sem tilheyrðu hópnum æðstu stjórnendur væru frá hótelum 
með fremur fámennu starfsliði. Þeir sem tilheyrðu hópnum aðrir stjórnendur voru flestir frá hótelum 
með fjölmennu starfsliði.  
 

Tafla 1. Bakgrunnsupplýsingar um þátttakendur 

Staða þátttakenda Starfsaldur þátttakenda
Eigandi 20,8% 4 ár eða skemur 26,5%
Æðstu stjórnendur 62,3% 5 til 10 ár 35,8%
Aðrir stjórnendur 17,0% 11 ár eða lengur 37,7%

Kyn þátttakenda Hótel hluti af keðju
Karlar 50,9% Já 32,7%
Konur 49,1% Nei 67,3%

Aldur þátttakenda Fjöldi starfsfólks
39 ára eða yngri 32,7% 4 eða færri 15,1%
40 til 49 ára 28,8% 5 til 9 35,8%
50 til 59 ára 26,9% 10 til 19 22,6%
60 til 69 ára 11,5% 20 til 39 17,0%

40 eða fleiri 9,5% 
 
Mælitækið 

Þátttakendur voru beðnir um að taka afstöðu til ýmissa fullyrðinga, en við mótun mælitækisins var 
horft til rannsókna Smith, Karwan og Markland (2009) og Smith og Karwan (2010). Ekki lá fyrir 
íslensk þýðing en höfundur þýddi og aðlagaði þær fullyrðingar sem hafðar voru til hliðsjónar.  
 
 

Tafla 2. Fullyrðingar spurningalistans 

Fullyrðingar sem leggja mat á þrep 1: Að koma auga á þjónustufall
Við sköpum farveg fyrir viðskiptavini til að koma á framfæri kvörtunum sínum 
varðandi þjónustuna 

Fyrirtæki okkar leitar reglulega eftir viðhorfi viðskiptavina til þeirra mistaka sem upp 
koma í þjónustunni hjá okkur og hvernig við stöndum okkur í að lagfæra þau 

Fullyrðingar sem leggja mat á þrep 2: Að leysa vandamál viðskiptavinar
Ætlast er til að starfsfólk bregðist við og lagfæri hvers kyns vandamál sem það verður 
vart við þegar það er að þjónusta viðskiptavini

Stjórnendur ræða reglulega við starfsmenn um ávinning þess að lagfæra þjónustuna á 
farsælan hátt

Fullyrðingar sem leggja mat á þrep 3: Að skrá og miðla upplýsingum um þjónustufall
Við skráum sérhvert tilfelli þjónustufalls og höldum utan um þær upplýsingar með 
skipulögðum hætti 

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

Fullyrðingar sem leggja mat á þrep 4: Að samþætta gögn og bæta þjónustuna í heild
Við ræðum reglulega á fundum hvernig skuli staðið að því að lagfæra þjónustufall 

Við leggjum okkur fram um að læra af þeim mistökum sem gerð eru í þjónustu til að 
koma í veg fyrir að þau endurtaki sig

Fullyrðingar sem leggja mat á áherslu á viðskiptavini og þeirra þarfir
Starfsfólk fyrirtækisins er snöggt að bregðast við kvörtunum viðskiptavina 

Starfsfólk fyrirtækisins sýnir viðskiptavinum sem lenda í þjónustufalli umhyggju 

Starfsfólk fyrirtækisins sýnir reiðum viðskiptavinum skilning 

Starfsfólki fyrirtækisins finnst mikilvægt að viðskiptavinir kvarti þegar eitthvað fer 
úrskeiðis í þjónustunni  
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Alls voru átta fullyrðingar notaðar til að leggja mat á hversu markvisst unnið er í samræmi við 
áherslur markaðshneigðar við lagfærslu þjónustufalls. Tvær fullyrðingar lögðu mat á hvert þrep í 
líkani Tax og Brown (1998) og fjórar fullyrðingar mat á hversu mikil áhersla er lögð á viðskiptavini 
og að koma til móts við þeirra þarfir. Allir svarkostir voru á 7 punkta kvarða þar sem 1 táknaði 
„mjög ósammála“ og 7 táknaði „mjög sammála“. Í töflu 2 má sjá fullyrðingarnar. 
 
Framkvæmd 

Spurningalistinn, sem var rafrænn, var forprófaður á nokkrum einstaklingum með ólíkan bakgrunn, á 
ólíkum aldri og af báðum kynjum. Gagnlegar ábendingar fengust við forprófunina og var spurninga-
listinn bættur með tilliti til þeirra. Höfundur safnað saman upplýsingum um hótel á landinu af vefsíðu 
Samtaka ferðaþjónustunnar auk þess að notast við vefsíðu Símans, ja.is. Alls fann höfundur 156 hótel 
og um miðjan júní 2010 var tölvupóstur sendur á netföng þeirra og óskað eftir að honum yrði komið 
áfram til stjórnenda. Í tölvupóstinum var rannsakandi kynntur, greint var frá markmiði 
rannsóknarinnar og óskað eftir þátttöku. Í tölvupóstinum var jafnframt tengill á spurningakönnunina. 
Þeim sem tóku þátt var boðið að fá skýrslu þar sem niðurstöður þeirra væri bornar saman við 
niðurstöður heildarinnar. Líklegt má telja að það hafi virkað sem hvati á fólk til að taka þátt.  
 
 

NIÐURSTÖÐUR 
 
Algengt er að stjórnendur telji sig skapa farveg fyrir viðskiptavini til að koma á framfæri kvörtunum 
(M=5,71; sf=1,637; N=52). Yfir helmingur þátttakenda var mjög sammála þeirri fullyrðingu og 
merkti við tölugildið 7. Á hótelum þar sem starfsmannafjöldi er mikill virðist fremur vera skapaður 
slíkur farvegur, heldur en á hótelum þar sem starfsmenn eru fáir (F(4, 46) = 2,873; p < 0,05). 
 
Nokkuð er um að hótelin standi reglulega að því að leita eftir viðhorfi viðskiptavina til þeirra mistaka 
sem upp koma í þjónustu og hvernig þau standa sig í að lagfæra þau (M=5,00; sf=2,172; N=54). Þó 
eru 22,3% ósammála fullyrðingu þar að lútandi (merktu við tölugildi 1, 2 eða 3), en gera má ráð fyrir 
að í þeim tilfellum sé aldrei eða sjaldan leitað eftir viðhorfum viðskiptavina til þessa. Yngri 
stjórnendur leita fremur eftir þessum viðhorfum en þeir sem eldri eru (F(3, 48) = 3,121; p < 0,05) og 
nokkur munur er á svörum eftir því hvaða stöðu stjórnendurnir gegna innan fyrirtækisins. Þannig 
segjast æðstu stjórnendur (M=5,55) fremur en eigendur (M=3,64) að slík vinnubrögð séu viðhöfð. Þó 
ber að hafa í huga að þeir eigendur sem tóku þátt í rannsókninni voru í öllum tilfellum frá litlum 
hótelum, með 4 starfsmönnum eða færri, enda sýna niðurstöðurnar afar mikinn mun á svörum eftir 
starfsmannafjölda (F(4, 48) = 7,960; p < 0,001) þar sem sjaldgæft virðist vera að á litlum hótelum sé 
leitað reglulega eftir viðhorfi viðskiptavina til þessa þáttar. Í samræmi við þetta kemur í ljós að hjá 
hótelum sem eru hluti af keðju er meira um að leitað sé viðhorfa viðskiptavina heldur en hjá hótelum 
sem ekki eru hluti af keðju (t(50) = 3,780; p < 0,001). 
 
Almennt ætlast stjórnendur til þess að starfsfólk bregðist við og lagfæri þau vandamál sem það 
verður vart við þegar það er að þjónusta viðskiptavini (M=6,33; sf=1,182; N=54). Svo virðist sem 
margir stjórnendur komi þeim skilaboðum áleiðis til starfsfólk þar sem 81,1% segja stjórnendur ræða 
reglulega við starfsmenn um ávinning þess að lagfæra þjónustu á farsælan hátt (M=5,57; sf=1,474; 
N=53). Aldur stjórnenda virðist þó hafa einhver áhrif hvað þetta varðar því stjórnendur sem eru 50 
ára eða eldri segjast síður ræða þessi mál en þeir sem yngri eru (F(2, 48) = 4,029; p < 0,05). 
Jafnframt ræða stjórnendur á fámennum hótelum, þar sem starfsmenn eru 4 eða færri, síður þessi mál 
við starfsfólk heldur en á hótelum með fjölmennara starfsliði (F(4, 47) = 2,900; p < 0,05). 
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Ekki er algengt að sérhvert þjónustufall sé skráð og þannig haldið utan um þær upplýsingar með 
skipulögðum hætti (M=3,87; sf=2,181; N=54). Rúmlega fjórðungur segist mjög ósammála 
fullyrðingu þar að lútandi (merktu við tölugildi 1), sem táknar væntanlega að slíkt sé aldrei gert. Þó 
voru 14,8% sem sögðust mjög sammála (merktu við tölugildi 7) svo ljóst er að nokkuð er um slíkar 
skráningar. Algengara er að slíkt utanumhald sé á stærri hótelum sem eru hluti af keðju (t(51) = 
2,622; p = 0,01) og þar sem starfsmenn eru 20 eða fleiri heldur en á hótelum sem eru með færra 
starfsfólki (F(4, 48) = 5,357; p = 0,01)  
 
Nokkur áhersla virðist vera lögð á að miðla upplýsingum til starfsfólks um þau tilfelli þjónustufalls 
sem upp koma ásamt því að greina frá hvernig brugðist var við (M=5,15; sf=1,966; N=54). Alls 
segjast 64,8% sammála fullyrðingu þar að lútandi (merktu við tölugidi 5, 6 eða 7). 
 
Nokkuð virðist vera um að reglulega sé rætt á fundum hvernig skuli staðið að því að lagfæra 
þjónustufall (M=5,38; sf=1,924; N=53) þar sem 77,4% sögðust sammála fullyrðingunni (merktu við 
tölugildi 5, 6 eða 7). Slíkt fyrirkomulag er þó algengara á hótelum sem eru hluti af keðju heldur en 
þeim sem ekki eru hluti af keðju (t(50) = 2,008; p = 0,05). Slík miðlun virðist skila sér því nánast 
undantekningarlaust segja stjórnendur að innan hótelsins sé lært af þeim mistökum sem gerð eru í 
þjónustunni til að koma í veg fyrir að þau endurtaki sig (M=6,57; sf=0,964; N=54).  
 
Það er almennt mat stjórnenda að starfsfólk hótela sé snöggt að bregðast við kvörtunum 
viðskiptavina (M=6,32; sf=0,754; N=53), sýni viðskiptavinum sem lenda í þjónustufalli umhyggju 
(M=6,51; sf=0,697; N=53) og sýni reiðum viðskiptavinum skilning (M=6,17; sf=0,955; N=53). Það 
er jafnframt mat stjórnenda að starfsfólki finnist mikilvægt að viðskiptavinir kvarti þegar eitthvað fer 
úrskeiðis í þjónustunni (M=6,60; sf=0,768; N=53).  
 
 

 

Mynd 2. Meðalgildi svara stjórnenda við fullyrðingum tengdum hverjum þætti 
 
 
Á mynd 2 hafa verið tekin saman meðalgildi hvers þáttar af þeim fimm sem lagt var mat á. Við 
framsetningu á meðalgildi hvers þáttar var sérhver fullyrðing innan þáttar látin vega jafn þungt.  
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UMRÆÐA 
 
Rannsóknarspurningin sem lá til grundvallar rannsókninni var: Hversu markvisst er unnið í 
samræmi við áherslur markaðshneigðar við lagfærslu þjónustufalls á íslenskum hótelum? Við 
mat á þessu var sérstaklega horft til líkans Tax og Browns (1998) um faglega lagfærslu þjónustufalls 
og skilgreiningar Kohli og Jaworski (1990) á markaðshneigð. 
 
Niðurstöðurnar sýna að á íslenskum hótelum er almennt leitast við að koma auga á þjónustufall. 
Farvegur er skapaður fyrir viðskiptavini til að koma á framfæri kvörtunum en slíkt eykur verulega 
líkur á að fólk innan fyrirtækja átti sig á því þegar einhverju er ábótavant. Í kjölfarið er svo hægt að 
bregðast við og lagfæra það sem úrskeiðis hefur farið (Atalik, 2007). Ekki nægir þó að skapa farveg 
og bíða eftir kvörtunum eða ábendingum frá viðskiptavinum heldur að leggja sig fram um að afla 
upplýsinganna með markvissum hætti enda benda flestar rannsóknir til þess að aðeins lítill hluti 
viðskiptavina láti í sér heyra þegar þjónustufall verður (Day o.fl., 1981; Tax og Brown, 1998). Á 
íslenskum hótelum er nokkuð um að leitað sé eftir viðhorfi viðskiptavina til þeirra mistaka sem upp 
koma í þjónustu og hvernig staðið er að því að lagfæra þau. Þó virðist sem um fimmtungur hótela 
leiti lítið eða ekkert eftir slíkum viðhorfum og þá síst minni hótel sem ekki eru hluti af hótelkeðju. 
Slík vinna er þó mikilvæg til að hægt sé að átta sig vel á þörfum viðskiptavina (Becker, 2000) og 
meðal þess sem helst er lögð áhersla á í markaðshneigðum fyrirtækjum (Kohli og Jaworski, 1990). 
 
Það er helst skipulögð og markviss skráning og utanumhald um þjónstufall sem er ábótavant á 
íslenskum hótelum, þó vissulega bendi niðurstöðurnar til þess að nokkuð sé um slíkt á stærri hótelum 
sem eru hluti af keðju. Þrátt fyrir að nokkuð vanti upp á að haldið sé með skipulögðum hætti utan um 
upplýsingarnar virðist miðlun til starfsfólks um þjónustuföll sem eiga sér stað vera í ágætis farvegi á 
mörgum stöðum. Slík miðlun eykur líkurnar á því að hægt sé að læra af þeim mistökum sem gerð eru 
og koma í veg fyrir að þau endurtaki sig.  
 
Niðurstöðurnar benda til þess að stjórnendur, sér í lagi á stærri hótelum sem eru hluti af keðju, leggi 
áherslu á lagfærslu þjónustufalls og vilji vanda til verka í þeim efnum. Þrátt fyrir það er ekki hægt að 
segja að almennt sé unnið á markvissan hátt í samræmi við áherslur markaðshneigðar. Þar vantar 
fyrst og fremst upp á víðtæka og markvissa söfnun upplýsinga sem gerð er í þeim tilgangi að bæta 
þjónustuferlið. Því má segja að á íslenskum hótelum sé að mörgu leiti staðið vel og faglega að 
lagfærslu þjónustufalls en að á flestum stöðum sé hægt að gera betur með því að tileinka sér í ríkara 
mæli aðferðir markaðshneigðar við söfnun, miðlun og viðbrögð við upplýsingum. 
 
Takmarkanir rannsóknarinnar snúa fyrst og fremst að því mælitæki sem notað var. Mælitækið er að 
nokkru frábrugðið þeim sem algengt er að nota við mat á markaðshneigð, enda í grunninn miðað út 
frá mælingum á lagfærslu þjónustufalls. Jafnframt er ástæða til að velta upp þeirri spurningu hvort 
svör frá stjórnendum þeirra rúmlega hundrað hótelum sem ekki svörðu hefðu mögulega gefið aðra 
niðurstöðu.  
 
Í frekari rannsóknum á viðfangsefninu væri meðal annars áhugavert að kanna hvort fylgni sé á milli 
þess hversu faglega er staðið að lagfærslu þjónustufalls hjá fyrirtækjum og hversu markaðshneigð 
þau eru. Hvort um sig er talið leiða til fjárhaglegs ávinnings fyrir fyrirtæki og væri áhugavert að 
kanna hvort svo sé. 
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SAMSKIPTI TRÚNAÐARMANNA VR OG STJÓRNENDA 

 
Ásta Þorsteinsdóttir, MS í mannauðsstjórnun 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, dósent, Háskóli Íslands 
 
 

SAMANTEKT 
 

Í þessari rannsókn er fjallað um upplifun stjórnenda og trúnaðarmanna VR á 
samskiptum sín á milli. Markmið rannsóknarinnar er að varpa ljósi á hvernig 
samskiptum trúnaðarmanna VR og stjórnenda er háttað og hvort þau taki mið af 
sjónarhorni margræðisskólans eða sjónarhorni einingarhyggjunnar. Til að leita 
svara við því var eigindlegum rannsóknaraðferðum beitt, tekin voru viðtöl við fimm 
trúnaðarmenn VR og fimm stjórnendur sem voru valdir með hentugleikaúrtaki. 
Niðurstöður þessarar rannsóknar benda til að samskipti stjórnenda og 
trúnaðarmanna, og í raun samskipti starfsmanna við báða þessa aðila, fari að mestu 
eftir nálgun einingarhyggju. Þessi samskipti einkennast að ágreiningur er fremur 
sjaldgæfur og þegar hann kemur upp leitast báðir aðilar eftir fremsta megni að leysa 
úr honum án atbeina stéttarfélagsins. Þá gefur rannsóknin vísbendingar um að 
hlutverk trúnaðarmanna hafi tekið breytingum og að trúnaðarmönnum og 
stjórnendum finnist hlutverk trúnaðarmanna á vinnustöðum ekki mjög mikilvægt. 
Þá upplifa báðir aðilar að eitt helsta hlutverk trúnaðarmanna sé að vera tengiliður 
milli starfsmanna og stjórnenda. Rannsóknin sýndi einnig fram á að stjórnendur 
leita í einhverjum mæli eftir aðstoð og ráðgjöf til VR í stað þess að leita til Samtaka 
atvinnulífsins sem þeir eru aðilar að.  
 

 
INNGANGUR 

 
Lítið hefur verið skrifað um samskipti vinnuveitenda eða stjórnenda og trúnaðarmanna en 
trúnaðarmenn sem starfa á vinnustöðum eru ólaunaðir fulltrúar stéttarfélaga (Rose, 2001). Fáar 
rannsóknir eru til hér á landi sem fjalla um samskipti á vinnumarkaði. Þær helstu snúa að 
vinnulöggjöfinni, kjarasamningum og verkföllum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2004, 2005, 2006 
og 2008). Vinnumarkaðurinn er samsettur af ólíkum hópum fólks. Aðilar vinnumarkaðarins eru því 
launþegar, vinnuveitendur eða stjórnendur, stéttarfélög, samtök atvinnurekenda og stjórnvöld (Lára 
V. Júlíusdóttir, 1997; Rose, 2008). Vinnumarkaðsfræðin (industrial relations) er fræðigrein sem 
fjallar um samskipti þessara aðila. Hún kannar m.a. sambandið milli vinnuveitenda og stjórnenda við 
launþega innan skipulagsheilda. Vinnumarkaðsfræðin kannar einnig þau samskipti sem eiga sér stað í 
ytra umhverfi skipulagsheilda t.d. efnahagslegu, félagslegu eða stjórnmálalegu umhverfi (Gylfi 
Dalmann Aðalsteinsson, 2008; Rose, 2008; Salamon 2000). Samskipti á vinnumarkaði fara eftir þeim 
siðum, venjum og reglum sem hafa skapast um það hvernig þessi samskipti eigi að fara fram 
(Salamon, 2000). Í þessari rannsókn verður fjallað um upplifun stjórnenda fyrirtækja og 
trúnaðarmanna VR á samskiptum sín á milli. Markmiðið með rannsókninni er að varpa ljósi á 
hvernig samskiptum trúnaðarmanna VR og stjórnenda er háttað og hvort þau taki mið af sjónarhorni 
margræðisskólans eða sjónarhorni einingarhyggjunnar. Þessi rannsókn eykur töluvert við þá 
takmörkuðu þekkingu sem til er varðandi samskipti á íslenskum vinnumarkaði, einkum og sér í lagi 
vitneskju í samskiptum trúnaðarmanna stéttarfélags við stjórnendur sína. Lítið hefur verið skrifað um 
þetta viðfangsefni á hinum Norðurlöndunum og því er leitað til breskra rannsókna en vagga 
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vinnumarkaðsfræðinnar hvílir þar. Til að ná þessum markmiðum voru settar fram eftirfarandi 
rannsóknarspurningar: 

 
• Hvert telja viðmælendurnir að hlutverk trúnaðarmanna sé?   
• Til hvaða aðila leita trúnaðarmenn ef upp koma vandamál sem þeir geta ekki leyst?  
• Hvernig eru samskipti stjórnenda og trúnaðarmanna? 

 
 

TRÚNAÐARMENN Á VINNUSTÖÐUM 
 
Vinnumarkaðsfræðin byggir á því að á milli vinnuveitenda og starfsmanna ríki innbyggt ójafnræði og 
á milli þessara aðila er ákveðinn hagsmunaágreiningur. Báðir aðilar reyna að hámarka hag sinn en 
þar sem vinnuveitandinn stjórnar auðlindunum getur skapast ójafnvægi í kjarasamningum. Vegna 
þessa ójafnræðis og hagsmunaágreinings getur myndast spenna milli þessara aðila. Þessi spenna og 
möguleg átök gera samskipti á vinnumarkaði oft erfið. Ójafnræði er á milli aðila þegar litið er til þess 
að við gerð kjarasamninga mætast þessir aðilar ekki á jafnréttisgrundvelli vegna þess að réttur 
stjórnenda er ríkur, þeir hafa betri upplýsingar og vald til að ráða og reka starfsmenn. Þrátt fyrir að 
það sé innbyggt ójafnræði þurfa þessir aðilar að gæta sameiginlegra hagsmuna þar sem þeir eru háðir 
hvor öðrum þegar kemur að rekstri fyrirtækja og lífsviðurværis starfsmanna (Bean, 1994; Blyton og 
Turnbull, 2004; Farnham og Pimlott, 1993; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2008). Samskipti á 
vinnumarkaði horfir meðal annars til hópa starfsmanna sem stéttarfélögin eru fulltrúar fyrir. 
Stéttarfélög semja meðal annars fyrir hönd félagsmanna sinna og trúnaðarmaðurinn er grunneining 
slíkra samskipta. Trúnaðarmenn eru fulltrúar stéttarfélagsins á vinnustaðnum og tenging 
stéttarfélagsins við félagsmenn sína. Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2008) hefur bent á að ýmislegt 
bendi til að margræðishyggjan hafi verið ríkjandi nálgun í samskiptum aðila vinnumarkaðarins á 
Íslandi en það sést meðal annars þegar litið er til þess að hér á landi tryggir vinnulöggjöfin rétt 
launþega til aðildar að stéttarfélagi. Þá gera stéttarfélögin kjarasamninga fyrir félagsmenn sína sem 
þeir svo samþykkja eða fella í atkvæðagreiðslu og loks má nefna að verkfallsréttur launþega hefur 
verið tryggður. 
 
Trúnaðarmenn gegna mikilvægu hlutverki á vinnustöðum og njóta þeir sérstakrar verndar laga nr. 
80/1938 um stéttarfélög og vinnudeilur. Í fyrsta kafla laganna er ákvæði um að stéttarfélögum er 
heimilt að tilnefna sérstakan trúnaðarmann á hverjum vinnustað, þar sem a.m.k. fimm starfsmenn 
starfa. Óheimilt er að segja upp trúnaðarmönnum nema ríkar ástæður liggi fyrir og ef vinnuveitendur 
þurfa að fækka starfsfólki þá eiga túnaðarmenn að sitja fyrir vinnu (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 
2008). Meginhlutverk trúnaðarmanna er tvíþætt. Þeir eru fulltrúar launþega og þeir sjá um að vernda 
þá og koma fram fyrir þeirra hönd gagnvart vinnuveitendum. Þeir eru einnig fulltrúar stéttarfélags og 
eru í forsvari fyrir þau gagnvart starfsmönnum og vinnuveitendum (Rose, 2001; Salamon, 2000). 
Trúnaðarmenn eiga jafnan í miklum samskiptum við vinnuveitendur, samstarfsmenn sína og 
stéttarfélög. Þessi samskipti birtast m.a. í því að trúnaðarmenn hjálpa skjólstæðingum sínum að leysa 
þau vandamál sem þeir standa frammi fyrir í vinnunni, þeir eiga samskipti við stjórnendur í þeim 
tilgangi að leysa ýmis vandamál sem geta komið upp á vinnustaðnum.  
 
Æskilegt er að trúnaðarmenn vinni náið með stjórnendum í því að leysa þau vandamál sem geta 
komið upp innan skipulagsheilda, en slíkt getur þó skapað viss vandamál. Mikil samskipti stjórnenda 
og trúnaðarmanna geta gert það að verkum að trúnaðarmenn og stjórnendur fái betri skilning á 
sjónarmiðum hvors annars en það getur einnig haft það í för með sér að samstarfsmenn 
trúnaðarmannsins fari að líta svo á að trúnaðarmaðurinn sé farinn að aðlagast sjónarmiði stjórnenda 
of mikið og hugsa á svipuðum nótum og þeir (Rose, 2001; Salamon, 2000).  
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Pedler (í Salamon, 2000) bendir á að trúnaðarmaður sinnir aðallega þremur hlutverkum fyrir 
skjólstæðinga sína. Fyrsta hlutverkið er að kynna sér þau vandamál og helstu málefni sem brenna á 
starfsmönnum. Þannig geti hann myndað sér skoðanir og hugsanlegar lausnir. Annað hlutverk hans 
er að vera sá sem bregst við eða sér fyrir einhver atriði eða aðstæður sem fara í bága við 
vinnusamning. Þriðja hlutverkið er að þeir eru talsmenn skjólstæðinga sinna í samskiptum þeirra við 
stjórnendur, stéttarfélög og aðra hópa (Salamon, 2000). Hlutverk trúnaðarmanna á Íslandi hefur bæði 
verið sett í lög og kjarasamninga. Samkvæmt 9. gr. laga um stéttarfélög og vinnudeilur nr. 80/1938 er 
hlutverk trúnaðarmanna að gæta þess að gerðir samningar séu haldnir af vinnuveitenda og fulltrúum 
hans og að ekki sé gengið á félagslegan eða borgaralegan rétt launþega. Þá ber trúnaðarmanni einnig 
að vinna að bættum kjörum starfsfélaga sinna og vera talsmaður atvinnu- og félagslegs öryggis, 
skynsamlegra stjórnarhátta á vinnustöðum og vera samráðsaðili um breytingar á vinnustöðum. Þeir 
eru því einnig tengiliðir starfsmanna og stéttarfélagsins (Lára V. Júlíusdóttir, 1994; 1997 og 2007). 
Samkvæmt 10. gr. laga nr. 80/1938 er eitt af verkefnum trúnaðarmanna að vera til staðar fyrir 
starfsmenn ef þeir hafa umkvartanir yfir vinnuveitendum eða fulltrúum þeirra. Þá segir einnig í 
lögunum að trúnaðarmanni beri strax að athuga efni kvörtunarinnar og hvort hún eigi við rök að 
styðjast. Ef svo er ber honum að snúa sér til vinnuveitandans eða umboðsmanns hans og fara fram á 
lagfæringar. Þá á hann að gefa stéttarfélagi sínu skýrslu um umkvartanirnar eins fljótt og hann getur.  
 
Erlendar rannsóknir, einkum breskar, sem hafa verið gerðar og snúa að verkefnum trúnaðarmanna 
sýna fram á að hlutverk þeirra hefur ekki tekið miklum breytingum síðustu áratugi (Edwards, 2003; 
Rose, 2008). Rannsókn sem var gerð árið 1990 í Bretlandi meðal 76 trúnaðarmanna í 22 fyrirtækjum 
og 13 stéttarfélögum gefur vísbendingar um að hlutverk trúnaðarmanna hafi ekki tekið miklum 
breytingum. Meirihluti trúnaðarmanna taldi að hlutverk þeirra hefði ekki tekið breytingum á síðustu 
árum. Þó tóku sumir trúnaðarmennirnir fram að stjórnendurnir hefðu talað um að þeir ættu að vera í 
meiri tengslum við sig en trúnaðarmennirnir töldu það hins vegar ekki vera hlutverk sitt. Helstu 
verkefni trúnaðarmannanna voru samskipti og málamiðlun. Þeir lýstu aðalverkefnum sínum með 
eftirfarandi hætti: 45% þátttakenda nefndu samskipti við starfsfélaga, 41% nefndu það að aðstoða 
eða vera í forsvari fyrir starfsfélaga, 33% nefndu samningaviðræður við stjórnendur, 28% nefndu 
heilsu- og öryggismálefni, 22% töldu það að sjá um vandamál og umkvartanir meðlima sinna vera 
eitt af aðalverkefnunum, 14% töluðu um samskipti við stjórnendur, 12% nefndu fundi með öðrum 
trúnaðarmönnum, 7% töldu þjálfun félagsmanna og það að finna nýja meðlimi væru eitt af sínum 
aðalverkefnum. Margir þátttakendur í rannsókninni töldu að áhrif sín sem trúnaðarmanns hafði staðið 
í stað eða aukist á síðustu árum. Meirihluta trúnaðarmanna fannst þeir hafa einhver eða mikil áhrif á 
stjórnendur. Trúnaðarmenn hittu t.d. stjórnendur reglulega eða að jafnaði einu sinni í mánuði. Þá 
hittu þeir aðra trúnaðarmenn einnig reglulega. Könnunin sýndi ekki mikla breytingu á fundum 
trúnaðarmanna og stjórnenda. Þó voru um 9% trúnaðarmanna sem töldu að fundirnir væru opnari og 
með minni hindrunum á meðan aðrir trúnaðarmenn, eða um 8%, töldu að fundirnir væru orðnir 
tilgangslausari en áður og meira væri um ágreining á þeim. Rannsóknin gefur vísbendingar um að 
trúnaðarmenn verji jafn miklum tíma í störf sín sem trúnaðarmenn bæði á vinnutíma og utan hans og 
þeir gerðu árið 1960. Meðaltíminn sem þeir vörðu í störf sín var 4,9 klst á vinnutíma og 4,4 klst utan 
vinnu (Godfrey og Marchington, 1996). Samkvæmt WERS könnuninni í Bretlandi frá árinu 2004 
verja trúnaðarmenn mestum tíma sínum í að leysa úr vandamálum er snúa að framkomu stjórnenda 
gagnvart starfsmönnum, öryggi starfsmanna og heilsu og að viðhalda launum og hlunnindum 
starfsmanna (Edwards, 2003; Kersley o.fl., 2006). 
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RANNSÓKNIN 
 
Markmið þessarar rannsóknar er að varpa ljósi á hvernig samskiptum trúnaðarmanna VR og 
stjórnenda er háttað. Notast var við eigindlega rannsókn (qualitative research methods) til að fá svör 
við því hvert hlutverk trúnaðarmanna er í reynd, til hvaða aðila trúnaðarmenn leita þegar upp koma 
vandamál sem tengjast samskiptum á vinnustað og loks hvernig samskiptum stjórnenda og 
trúnaðarmanna er háttað. Eigindlegar rannsóknir leggja áherslu á að túlka skynjun eða upplifun 
viðmælenda á ákveðnum þáttum sem er verið að rannsaka (Bryman og Bell, 2007; Kvale, 2009). 
Eigindlegar rannsóknir hafa ekki alhæfingargildi heldur veita þær ákveðnar vísbendingar um það 
hvernig málum sé háttað hjá öðrum trúnaðarmönnum og stjórnendum í svipuðum aðstæðum og þeim 
er ætlað að auka skilning á tilteknu félagslegu fyrirbæri. Með þessari rannsóknaraðferð er reynt að fá 
fram á sem skýrastan hátt reynslu og upplifun viðmælenda (Taylor og Bogdan, 1998). Ástæða þess 
að notast var við eigindlegar rannsóknir var sú að þessi rannsóknaraðferð veitir oft dýpri skilning á 
viðhorfi og sjónarhorni viðmælenda á ákveðnum þáttum en hægt er að fá fram með megindlegum 
rannsóknaraðferðum.  
 
Tveir viðtalsrammar voru hannaðir, annar var með 22 spurningum og var ætlaður trúnaðarmönnum, 
hinn sem var ætlaður stjórnendum samanstóð af 17 spurningum. Við val á viðmælendum var stuðst 
við hentugleikaúrtak (convenience sample). Með hentugleikaúrtaki eru einstaklingar valdir eftir því 
hversu vel þeir henta rannsóknarviðfangsefninu og hversu auðvelt er að ná til þeirra (Bryman og 
Bell, 2007). Viðmælendur rannsóknarinnar voru tíu talsins, fimm trúnaðarmenn hjá VR og fimm 
stjórnendur. Valið fór þannig fram að valdir voru af handahófi fimm trúnaðarmenn á heimasíðu VR, 
en þar er listi með nöfnum trúnaðarmanna og vinnustað þeirra. Þá voru valin fimm fyrirtæki af 
handahófi af þessum lista sem höfðu að a.m.k. einn trúnaðarmann frá VR. Kannað var hver sæi um 
mannauðsmál hjá þessum fyrirtækjum. Í kjölfarið var sendur tölvupóstur til þessara tíu aðila þar sem 
verkefnið var kynnt og óskað eftir þátttöku þeirra. Viðtölin fóru fram á tímabilinu 3. mars til 22. 
september 2009. Erfitt reyndist að fá viðmælendur til að taka þátt í rannsókninni þar sem flestir töldu 
sig ekki hafa frá neinu að segja. Þá var það einnig algengt að viðmælendurnir mættu ekki þegar að 
viðtölunum kom en gáfu þó skýringar á því að þeir hefðu gleymt að láta vita að þeir yrðu uppteknir á 
viðtalstímanum. Að ósk viðmælenda fóru viðtölin fram í fundarherbergjum á vinnustað þeirra. 
Viðtölin voru tekin upp á segulband og voru allt frá því að vera 15 mínútna löng upp í það að vera í 
62 mínútur. Öll viðtölin voru afrituð skömmu eftir viðtölin og námu afrituð gögn samtals 123 
blaðsíðum. Af afritun lokinni voru viðtölin lesin yfir nokkrum sinnum, þau greind og kóðuð. Við 
greininguna var notast við opna kóðun (open coding) sem byggir á því að gögnin eru lesin línu fyrir 
línu og reynt að fá fram þemu og flokka sem birtast við vinnslu gagnanna (Esterberg, 2002). Við 
greiningu gagnanna komu fram þrjú þemu og sex undirþemu. 
 
Öllum viðmælendum var heitið trúnaði og nafnleynd og þeim var gefin dulnefni við kóðun og 
greiningu gagnanna. Viðmælendurnir voru á aldrinum 28 ára til 59 ára, átta konur og tveir karlar. 
Meðalaldur trúnaðarmanna var 39 ár og var meðalaldur stjórnenda örlítið hærri eða 44 ár. Fjöldi 
starfsmanna í þeim fyrirtækjum sem viðmælendurnir starfa hjá var frá 80 til 800. Í þessum 
fyrirtækjum var fjöldi trúnaðarmanna frá VR allt frá einum upp í fjóra. Flestir viðmælendanna voru 
búnir að vera starfandi í tiltölulega langan tíma á sínum vinnustað og var starfsaldur þeirra allt frá 2 
árum upp í 20 ár. Stjórnendurnir höfðu yfirleitt lengri starfsaldur eða 13 ár á meðan meðal starfsaldur 
trúnaðarmannanna var átta ár. Þegar horft er til menntunar viðmælenda höfðu allir stjórnendurnir 
lokið einhverju háskólanámi, hvort sem það er lengra eða styttra nám á háskólastigi. Enginn 
trúnaðarmaður hafði lokið námi á háskólastigi, einn hafði lokið grunnskólaprófi en hinir höfðu lokið 
stúdentsprófi eða iðnnámi. Þá höfðu þrír af fimm trúnaðarmönnum hafið nám á háskólastigi og voru 
annað hvort að sinna því meðfram vinnu eða höfðu sett það á bið um stundarsakir. 
Trúnaðarmennirnir höfðu allir verið að lágmarki 2 ár í því hlutverki og var meðallengd þeirra í starfi 
sem trúnaðarmaður 2,6 ár. 
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TRÚNAÐARMAÐURINN – HLUTVERK OG VERKEFNI 
 
Að mati trúnaðarmannanna er trúnaðarmannastarfið ekki eftirsóknavert á þeirra vinnustað. Einn 
komst svo að orði „ það hefur ekkert verið slegist um það að vera trúnaðarmaður“.  Viðmælendurnir 
höfðu verið sjálfkjörnir þegar þeir buðu sig fram til trúnaðarmanns í fyrsta sinn.  Þeir sóttust eftir 
starfi trúnaðarmanns annars vegar vegna þess að þeir höfðu verið beðnir um að taka þetta að sér af 
þáverandi trúnaðarmönnum á þeirra vinnustað og hins vegar vegna þess að þeir höfðu mikinn áhuga 
á málefnum er snertu starfsmenn og mannauðsmál. Almennt upplifðu trúnaðarmennirnir að þeim hafi 
verið tekið vel af samstarfsmönnum og stjórnendum þegar þeir tóku við hlutverki trúnaðarmanns á 
vinnustaðnum. Þó að einstaka starfsmenn hefðu komið með athugasemdir eins og „eigum við að 
koma á trúnó“ og  „hva maður getur nú ekki sagt þér hvað sem er lengur“ en þeir bentu jafnframt á 
að oftast hefðu þessar athugasemdir verið góðlátlegt grín frekar en neikvætt viðhorf í þeirra garð. 
Mismunandi var hvernig trúnaðarmenn upplifðu hlutverk sitt.  Meirihluti þeirra, eða þrír 
trúnaðarmenn af fimm, töldu að hlutverk sitt væri fyrst og fremst að vera tengiliður milli starfsmanna 
og vinnuveitanda eða stjórnenda eða eins og einn trúnaðarmaðurinn sagði:   
 

Hlutverk trúnaðarmanns er að vera tengiliður milli starfsmanna og vinnuveitenda þar 
að segja vinna að jöfnuði beggja svo að það halli á hvorugan. Við starfsmennirnir 
erum jú háð vinnuveitendunum alveg eins og þeir eru háðir okkur. Þá er hlutverk 
okkar að leysa úr þeim ágreiningi sem upp getur komið. 

 
Þá sammæltust trúnaðarmennirnir um það að eitt af hlutverkum þeirra væri að vera til staðar ef leitað 
væri til þeirra og leysa úr þeim vandamálum sem upp koma innan fyrirtækisins sem þeir starfa hjá.  
Trúnaðarmennirnir sögðu að starfsmenn leituðu oftast til þeirra til að fá upplýsingar varðandi réttindi 
sín, t.d. réttindi til orlofs, veikindadaga, fæðingarorlofs, lengd matar– og kaffihléa og upplýsingar um 
uppsagnarfrest, svo eitthvað sé nefnt. Þá er einnig leitað til þeirra vegna samskiptavandamála hvort 
sem um er að ræða samskiptavandamál milli samstarfsmanna eða við stjórnendur. Meirihluti 
trúnaðarmannanna höfðu ekki orðið varir við breytingu á hlutverki sínu og verkefnum eftir að 
efnahagskreppan skall á. Þó töldu tveir trúnaðarmenn að starfsmenn leituðu í auknum mæli til þeirra 
þar sem að starfsmenn séu meira að hugsa um réttindi sín en áður var. Ekki fer mikill tími í störf 
trúnaðarmanna að mati viðmælendanna. Þeir töldu allir að þeir vörðu mjög litlum tíma í störf eða 
verkefni er tengdust störfum þeirra sem trúnaðarmanns, eða frá örfáum mínútum á mánuði til 
nokkurra klukkustunda á mánuði.  Ástæðan fyrir því afhverju þeir verja svo litlum tíma í störf sín 
sem trúnaðarmenn töldu þeir að mætti rekja til þess að þeir hefðu mjög fá verkefni, þar sem 
starfsmenn og stjórnendur leita sjaldan eða aldrei til þeirra. 
 
Líkt og trúnaðarmennirnir töldu stjórnendurnir að eitt mikilvægasta hlutverk eða verkefni 
trúnaðarmanna væri að vera tengiliður milli starfsmanna og stjórnenda og upplýsa þá um stöðu mála 
innan fyrirtækisins. Þá töldu þeir einnig líkt og meirihluti trúnaðarmanna að hlutverk trúnaðarmanna 
væri að vera til staðar fyrir starfsmenn. Meirihluti stjórnenda taldi að trúnaðarmenn hefðu einnig 
eftirlit með stjórnendum og veittu þeim og starfsmönnum upplýsingar. Tveir stjórnendur töldu hins 
vegar að hluverk þeirra væri lítið annað en að láta starfsmennina vita af því þegar eitthvað var í gangi 
hjá VR, t.d. þegar ný námskeið væru í boði. Stjórnendurnir voru sammála um að hlutverk 
trúnaðarmanna væri ekki mikið á þeirra vinnustað og töldu þeir að ekki væri mikil þörf fyrir þá þar. 
Einn stjórnandinn komst svona að orði: „annars hafa trúnaðarmenn ekki haft mikið hlutverk innan 
fyrirtækisins enda hefur það bara ekki þurft þar sem við reynum að leysa sjálf öll þau vandamál sem 
upp koma.“ 
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SAMSKIPTI 
 
Flestir trúnaðarmannanna voru á þeirri skoðun að starfsmenn viti af tilvist þeirra, hlutverki þeirra og 
að hægt sé að leita til þeirra. Þeir töldu einnig að tilvist þeirra væri komið reglulega á framfæri innan 
vinnustaðarins, oftast af stjórnendum. Þrátt fyrir að starfsmenn viti af tilvist trúnaðarmanna voru 
samskiptin milli þeirra lítil en góð að mati trúnaðarmannanna. Meirihluti trúnaðarmannanna taldi að 
ástæðan fyrir því að starfsmenn leituðu lítið til þeirra væri að lítið var um vandamál á vinnustaðnum 
og að mannauðssviðið eða stjórnendur sæju um úrlausn álitamála og þeirra vandamála sem upp 
kæmu á vinnustaðnum. Einn trúnaðarmaðurinn komst svo að orði:  
 

Við erum náttúrulega með mjög öfluga mannauðsdeild hérna í fyrirtækinu sem 
vinnur næstum bara starf trúnaðarmanna líka þannig æ ég veit það ekki mér finnst 
þetta bara allt í svo miklu lagi hérna og ef það koma upp vandamál þá eru þau bara 
leyst hérna innanhúss af stjórnendum og mannauðsstjóra eða þeim sem vinna á 
mannauðssviðinu og ekkert vandamál. 

 
Samskipti trúnaðarmanna og starfsfélaga virðast að mestu leyti vera einhliða þar sem hjá öllum 
trúnaðarmönnum, að einum undanskildum, höfðu starfsmenn frumkvæði að samskiptunum. 
Trúnaðarmennirnir töldu að stjórnendur vissu hverjir gegndu hlutverki trúnaðarmanns á þeirra 
vinnustað. Þrátt fyrir það eru ekki mikil samskipti milli þessara aðila en allir trúnaðarmennirnir, að 
einum undanskildum, töldu að samskiptin við stjórnendur væru almennt lítil eða eins og einn komst 
að orði: „Ég er ekki viss um að stjórnendurnir myndu taka eftir því ef það væru ekki trúnaðarmenn í 
fyrirtækinu.“ Aðeins einn trúnaðarmaður taldi að samskiptin við stjórnendur fyrirtækisins væru mikil 
og góð. 
 
Þrátt fyrir að flestir trúnaðarmannanna væru á þeirri skoðun að samskiptin við stjórnendur væru lítil 
þá töldu þeir, að einum undanskildum að samskiptin væru oftast góð. Sá trúnaðarmaður sem taldi að 
samskiptin væru ekki góð taldi að ástæðuna fyrir því mætti fyrst og fremst rekja til þess að 
stjórnendurnir, og þá sérstaklega mannauðsstjóri og aðrir starfsmenn á mannauðssviði, væru tregir 
við að hafa sig með í ráðum þegar vandamál kæmu upp. Þrátt fyrir að trúnaðarmenn upplifðu 
samskiptin við stjórnendur sem lítil voru þeir samt sem áður í einhverjum samskiptum. Samskiptin 
milli þessara aðila voru tvíhliða; trúnaðarmenn leita til stjórnenda og stjórnendur til trúnaðarmanna.  
Allir trúnaðarmennirnir, að einum undanskildum, töldu að mismunandi væri hver hefði frumkvæði 
að samskiptunum. Einn trúnaðarmaðurinn sagði að hann hefði alltaf frumkvæði að samskiptunum.  
 
Flestir trúnaðarmannanna, eða fjórir af fimm, leita sjaldan til stjórnenda eða sjaldnar en einu sinni í 
mánuði. Þeir leita til þeirra í ýmsum tilgangi en oftast er það til að fá upplýsingar eða aðstoð við 
úrlausn mála sem þeir hafa verið beðnir um að leysa. Þetta eru t.d. mál er snerta samskiptaerfiðleika 
milli starfsmanna eða starfsmanna og stjórnenda ásamt ýmsum spurningum er snúa að réttindum 
starfsmanna, t.d. rétti til orlofs, veikinda og fæðingarorlofs. Þegar þeir leita til stjórnenda þá leita þeir 
einna helst til mannauðsstjóra, framkvæmdastjóra eða annarra starfsmanna á mannauðssviði. 
Trúnaðarmennirnir fjórir sögðust frekar leita til þessara aðila heldur en að leita annað, t.d. til 
stéttarfélagsins.   
 
Ástæðan að baki því að trúnaðarmennirnir leituðu fyrst eftir aðstoð innan fyrirtækisins var einna 
helst sú að þeim þóttu samskiptin við þessa aðila það góð að þeim þótti auðvelt að leita til þeirra. 
Einn trúnaðarmaðurinn sagði: 
 

Mér finnst starfsmannahaldið oft vera milliliður. Þeir hafa samskipti við okkur og miðla 
því svo til stjórnenda og öfugt. En það er lykilatriði finnst mér að samskipti trúnaðarmanna 
og starfsmannahalds og starfsmannastjóra séu góð. 
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Aðeins einn trúnaðarmaður af fimm sagðist frekar leita til stéttarfélagsins síns, VR, ef hann 
þarfnaðist aðstoðar og var ástæðan sú að hann taldi samskiptin við starfsmannasvið og stjórnendur 
fyrirtækisins ekki það góð að hægt væri að leita til þeirra. Trúnaðarmaðurinn sagðist þó leita til 
mannauðsstjóra og mannauðssviðs ef málið væri þess eðlis að það þarfnaðist aðkomu þeirra. 
Það eru ekki eingöngu trúnaðarmennirnir sem leita til stjórnenda heldur leita stjórnendur einnig til 
þeirra samkvæmt trúnaðarmönnunum. Það voru aðallega starfsmannastjórar eða mannauðsstjórar 
sem höfðu frumkvæði að samskiptum við trúnaðarmenn. Þó kom það fyrir að framkvæmdastjórar 
leituðu einnig til þeirra. Samkvæmt fjórum af þeim fimm trúnaðarmönnum sem talað var við leituðu 
stjórnendur, aðallega mannauðsstjórar, reglulega til þeirra, t.d. nokkrum sinnum á ári. Þá sögðu þrír 
af þeim að þeir hittu mannauðsstjóra eða starfsmannastjóra reglulega á óformlegum fundum. Þeir 
trúnaðarmenn sem funduðu reglulega með mannauðsstjóra eða starfsmannastjóra töldu fundina vera 
árangursríka. Tilgangurinn með þessum fundum var eins og einn trúnaðarmaðurinn lýsir:  
 

Þessir fundir eru bæði góðir fyrir starfsmannastjórann og okkur eins og ég segi ef 
það er eitthvað sem við þurfum að koma á framfæri þá höfum við þarna tækifæri til 
þess og eins ef starfsmannastjórinn vill fræða okkur um eitthvað sem er í gangi t.d. 
einhverja viðburði sem við þurfum að vita af. 

 
Í þeim tilvikum sem stjórnendur, t.d. mannauðsstjórar, höfðu frumkvæði að samskiptum var það fyrst 
og fremst í tvennum tilgangi. Annars vegar í þeim tilgangi að upplýsa eða tilkynna trúnaðarmönnum 
eitthvað sem væri í vændum sem gæti skipt þá máli, t.d. ef breytingar væru fyrirhugaðar innan 
fyrirtækisins eins og uppsagnir, breytingar á starfshlutfalli, breytingar á eignarhaldi fyrirtækis, 
sameining á fyrirtækjum eða ef fresta átti samningsbundnum launahækkunum. Í þessum tilfellum 
höfðu trúnaðarmennirnir ekkert um málið að segja. Hins vegar höfðu stjórnendur frumkvæði að 
samskiptum í þeim tilgangi að afla sér upplýsinga um stöðu mála innan fyrirtækisins, t.d. hvernig 
starfsandinn væri, hvort það væri eitthvað sem þeim fyndist að betur mætti fara eða hvort 
trúnaðarmennirnir vildu koma einhverju á framfæri. Aðeins einn trúnaðarmaður sagði að stjórnendur 
fyrirtækisins hefðu aldrei haft frumkvæði að samskiptum þeirra á milli og að stjórnendur, og þá 
sérstaklega starfsmannasviðið, reyndi að halda sér frá málum sem gætu snert hann þar sem áherslan 
væri á að leysa allt innan stjórnendahópsins og að öll vandamál eða álitamál sem upp kæmu á 
vinnustaðnum yrðu leyst án atbeina trúnaðarmanna og stéttarfélaga. Þrátt fyrir að allir, að einum 
trúnaðarmanni undanskildum, töldu að samskiptin við stjórnendur og starfsmannasvið væru almennt 
góð þá töldu flestir þeirra, eða þrír af fimm, að samskiptin mættu vera meiri og stjórnendurnir mættu 
sýna meira frumkvæði, t.d. með því að vera duglegri að leita til þeirra. 
Líkt og trúnaðarmennirnir töldu stjórnendurnir að þeir vissu hverjir væru trúnaðarmenn á þeirra 
vinnustað. Þá upplifðu þeir samskipti sín við trúnaðarmennina fín þó þau væru lítil líkt og 
trúnaðarmennirnir gerðu. Aðeins einn stjórnandi taldi að samskiptin væru mikil. Mismunandi er hver 
hefur frumkvæði að samskiptum milli aðila samkvæmt stjórnendunum. Meirihluti þeirra töldu þó að 
oftast væru það þeir sem hefðu frumkvæði að samskiptunum. Einn stjórnandanna sagði:  
 

Það fyndnasta er að trúnaðarmennirnir eru stundum svo hissa að ég skuli hringi í þá og læt 
þá vita ef það er eitthvað að gerast og þeim finnst það stórmerkilegt að fá að vera með í 
þessu. 
 

Þegar stjórnendurnir höfðu frumkvæði að samkiptum við trúnaðarmenn var það oftast í þeim tilgangi 
að upplýsa þá um málefni er snerta starfsmenn vinnustaðarins. Einn stjórnandinn sagði:  „Ég sýni 
þeim þá kurteisi að láta þá vita ef það eru einhverjar breytingar framundan eða eitthvað að gerast 
sem ég tel æskilegt að þeir viti af.“ Algengast var að stjórnendurnir upplýstu trúnaðarmennina um 
breytingar á vinnustaðnum, t.d. uppsagnir, launaskerðingu, eigendaskipti, launahækkanir samkvæmt 
kjarasamningum, skerðingar á starfshlutfalli og frestun á samningsbundnum launahækkunum. 
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Þegar horft er til frumkvæðis trúnaðarmanna þá upplifðu allir stjórnendur, að einum undanskildum, 
lítið frumkvæði af hálfu þeirra á sínum vinnustað. Þeir telja að trúnaðarmenn leiti örsjaldan til þeirra, 
eða aðeins nokkrum sinnum á ári. Þeir töldu ástæðuna fyrir því vera þá að starfsmenn leituðu oftast 
beint til stjórnenda eða starfsmannasviðsins. Einn stjórnandinn sagði: 

 
Að öllu jöfnu er fólk ekki að fara í trúnaðarmennina nema í einstök skipti til þess að 
kvarta út af einhverju sem er ekki merkilegt en ef að trúnaðarmennirnir eru búnir að 
vera lengi þá tala þeir nú oftast við mig áður en þeir fara í stéttarfélagið en þegar það 
kemur svo nýr trúnaðarmaður þá veit hann það ekki alltaf þannig að hann þarf að 
læra það og mótast en það kemur yfirleitt á endanum en hérna já en starfsmenn leita 
yfirleitt beint og ef það eru einhverjir nýir starfsmenn sem leita til trúnaðarmanna þá 
leita þeir svo til mín og við leysum það en fólk er fljótt að átta sig á því að dyrnar 
mínar standa alltaf opnar. 

 
Í þau skipti sem trúnaðarmenn leituðu til stjórnenda var það í ólíkum tilgangi samkvæmt 
stjórnendunum. Trúnaðarmenn leituðu t.d. til þeirra með spurningar sem snúa að réttindum 
starfsmanna og vegna samskiptaerfiðleika. Svo virðist sem að samskipti trúnaðarmanna og 
stjórnenda fari að einhverju leyti eftir trúnaðarmanninum sjálfum eða eins og einn stjórnandi sagði: 
„Velgengni trúnaðarmanns fer eftir því hvernig persónan er sem ræðst í starfið.“ 
Einn stjórnandi orðaði þetta svo: 
  

Það fer svoldið eftir trúnaðarmanninum sjálfum hvort ég sé tilbúin til að miðla 
upplýsingum til þeirra og hlusta á hvað þeir hafa að segja. Það fer nefnilega svoldið eftir 
því hvort ég treysti þeim því að það er ekki alltaf sem ég treysti trúnaðarmönnunum því 
að það velst misjafnt fólk í þetta. Stundum eru þetta vandræðagemlingarnir og þá er ég 
kannski ekki alveg til í að segja þeim neitt sem skiptir máli. 

 
Þrátt fyrir að samskipti milli trúnaðarmanna og stjórnenda séu ekki mikil að mati stjórnenda vilja 
allir, að einum undanskildum, meiri samskipti við þá. Þá töldu stjórnendurnir að trúnaðarmennirnir 
mættu koma oftar með tillögur að úrbótum og athugasemdum um það sem betur mætti fara innan 
vinnustaðarins. Tveir stjórnendanna töluðu um að þeir hefðu áhuga á því að hafa reglulega fundi með 
trúnaðarmönnum á sínum vinnustað. Einn stjórnandinn talaði einnig um að trúnaðarmenn mættu vera 
sjálfstæðari þar sem að honum finnst þeir oft hræddir við að gefa upp ákveðnar upplýsingar, t.d. hvað 
varðar réttindi starfsmanna, án þess að bera þá undir stjórnendur eða starfsmannasvið. Þrátt fyrir að 
meirihluti stjórnendanna vilji meiri og virkari samskipti við trúnaðarmenn á sínum vinnustað þá setja 
þrír af fimm stjórnendunum  spurningarmerki við það hvort þess þurfi þar sem það sé í verkahring 
stjórnenda eða þeim sem standa að mannauðsmálum að vera sá aðili sem er til staðar fyrir 
starfsmennina og leysir úr þeim vandamálum sem upp koma.  
 
 

SAMSKIPTI VIÐ VR 
 
Meirihluti trúnaðarmanna, eða þrír af fimm, voru í litlum sem engum samskiptum við VR eða eins 
og einn þeirra komst að orði:  
 

Ég verð að viðurkenna að ég held að ég hafi aldrei leitað til VR út af einhverju. Ég hef 
aldrei lent í þannig málum að ég hafi þurft að leita til VR sem betur fer held ég bara. 

 
Allir trúnaðarmennirnir, að einum undanskildum, höfðu jákvæða reynslu af samskiptum sínum við 
VR. Tveir trúnaðarmenn sögðust vera í miklum, góðum og reglulegum samskiptum við félagið. 
Hvort sem samskipti trúnaðarmannanna við VR voru mikil eða lítil var algengast að þau færu fram í 
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gegnum heimasíðu félagsins, í gegnum tölvupóst eða síma. Ástæðan fyrir því að trúnaðarmennirnir 
höfðu leitað til félagsins var fyrst og fremst til að fá upplýsingar sem snéru að réttindum starfsmanna 
t.d. hvað varðar orlof, veikindi, fæðingarorlof, uppsagnir, kaffi- og matarhlé, ásamt öðrum 
upplýsingum þar með talið launum og yfirvinnu. Þá sagði meirihluti trúnaðarmanna, eða þrír af 
fimm, að þeir hafi fyrst og fremst  samband við VR til að vera alveg vissir um að mannauðssviðið 
hefði gefið þeim réttar upplýsingar eða eins og einn trúnaðarmaðurinn orðaði það: 
 

Ég að vísu hringi alltaf til að double-tékka. Þá tala ég fyrst við mannauðsdeildina og 
svo VR svo að ég sé alveg viss en þetta sé rétt til dæmis spurningar um orlofsréttindi 
og þess háttar. Það er samt ekki eins og ég treysti ekki mannauðsdeildinni þetta er 
bara til að vera viss enda segja þau hjá VR yfirleitt það sama og þau sem eru í 
mannauðsdeildinni. 

 
Samskipti trúnaðarmannanna við VR voru að mestu leyti einhliða að þeirra sögn en allir 
trúnaðarmennirnir sögðu að VR hafði aldrei samskipti að fyrra bragði nema í einum tilgangi:  „Ég fæ 
öðru hverju pósta um námskeið frá þeim en annars heyri ég lítið í þeim þess á milli.“ komst einn 
trúnaðarmaðurinn að orði. Þá sagði annar trúnaðarmaður: „VR sendir bara pósta um námskeið eða 
eitthvað sem er í gangi hjá þeim þeir fylgjast ekkert með hvort að trúnaðarmennirnir eru í raun að 
vinna.“ Flestir trúnaðarmennirnir, eða fjórir af fimm, vildu að VR væri duglegra að hafa frumkvæði 
að samskiptum við þá - hvort sem það væri gert með því að hringja í þá eða senda þeim tölvupósta. 
Þegar litið er til samskipta stjórnenda og stéttarfélaga eru þau ekki mikil samkvæmt stjórnendunum, 
en fjórir af fimm töldu samskiptin vera mjög lítil. Þeir töldu hins vegar að í þau skipti sem þeir hafi 
verið í samskiptum við stéttarfélög, þar með talið VR, hafi þau verið mjög góð. Aðeins einn 
stjórnandi sagði: „Ég leita mjög mikið til þeirra og fæ alltaf frábærar viðtökur.“ Stjórnendur töldu 
sig hafa frumkvæði að samskiptum við VR og var það til að fá þeirra álit á túlkunum kjarasamninga, 
t.d. varðandi þau réttindi sem starfsmenn þeirra hafa. Meirihluti stjórnenda, eða þrír af fimm, sögðust 
frekar leita til VR heldur en Samtaka atvinnulífsins þegar þá vantaði upplýsingar. Einn stjórnendanna 
sagði ástæðuna fyrir því vera: 

 
Ef mál eru tvísýn og ég segi þeim hvað ég sé að hugsa um að gera og hvort að það 
samrýmist þeirra sjónarhorni en ég fer ekki með þetta í trúnaðarmennina heldur ber 
undir stéttarfélögin. Svo gæti ég náttúrulega talað við Samtök atvinnulífsins en þau eru 
oft öfgakennd stjórnendamegin þannig að þá lendir maður í togstreitu. 

 
 

UMRÆÐA 
 
Þrátt fyrir að margt bendi til þess að samskipti aðila vinnumarkaðarins fari að mörgu leyti eftir 
nálgun margræðishyggjunnar, gefa niðurstöður þessarar rannsóknar vísbendingar um að samskipti 
stjórnenda og trúnaðarmanna, og í raun samskipti starfsmanna við báða þessa aðila, fari frekar eftir 
nálgun einingarhyggju en nálgun margræðishyggju.  Þetta sést m.a. þegar litið er til þess að í 
langflestum tilfellum eru lítil samskipti milli stjórnenda og trúnaðarmanna VR, en það  helgast einna 
helst af því að starfsmenn á vinnustöðum leita lítið til trúnaðarmanna þar sem lítið sé um vandamál á 
vinnustaðnum og þegar þau koma upp leita starfsmenn oftast beint til stjórnenda eða 
starfsmannasviðs án atbeina trúnaðarmanna, að sögn flestra þátttakenda rannsóknarinnar. Vera má að 
ástæðan fyrir því af hverju starfsmenn leiti lítið til trúnaðarmanna sé eins og Blyton og Turnbull 
(2004) bentu á, að mannauðsstjórnun hafi breytt samskiptum stjórnenda og starfsmanna frá því að 
vera andstæðingar yfir í það að vera samstarfsaðilar, sem dregur úr ágreiningi og gefur starfsmönnum 
þá tilfinningu að þeir séu hluti og þátttakendur í skipulagsheildinni. Niðurstöðurnar gefa einnig til 
kynna að trúnaðarmenn reyni fyrst að leita eftir upplýsingum eða aðstoð innan skipulagsheildarinnar 
með því að leita til stjórnenda eða mannauðssviðs án þess að blanda utanaðkomandi aðila inn í málið 
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þ.m.t. stéttarfélagi sínu, VR.  Einingarhyggjan gengur einmitt út frá því að skipulagsheildin sé til í 
sátt og samlyndi og að ágreiningur sé sjaldgæfur og ef hann kemur upp er hann leystur innan 
skipulagsheildarinnar og er þetta að mörgu leyti í samræmi við upplifun þátttakendanna (Blyton og 
Turnbull, 2004; Rose, 2008; Salamon, 2000). Það kemur kannski ekki á óvart að samskipti 
stjórnenda, bæði við trúnaðarmenn og starfsmenn, fara að mestu leyti, ef ekki öllu leyti, eftir nálgun 
einingarhyggjunnar. Allan Fox (1966) taldi einmitt að einingarhyggjan fyndist einna helst meðal 
stjórnenda innan skipulagsheilda. Einingarhyggjan, í samskiptum stjórnenda við starfsmenn og 
trúnaðarmenn, kemur fram þegar horft er til þess að stjórnendur telja að það sé ekki mikil þörf á 
trúnaðarmönnum á sínum vinnustað þar sem fá vandamál koma upp og ef þau koma upp þá eru það 
þeir sem sinna mannauðsmálum á vinnustöðum sem eigi að vera þessi hlutlausi aðili sem starfsmenn 
eiga að geta leitað til og leyst úr þeim vandamálum sem upp koma. Ef starfsmenn leita til 
trúnaðarmanna vilja stjórnendurnir að málin séu leyst innanhúss, helst án atbeina stéttarfélaga ef 
hægt er. Niðurstöðurnar gefa einnig til kynna að tíðni samskipta stjórnenda við trúnaðarmenn fari 
eftir því hvort að þeir treysti þeim og vilji hafa samskipti við þá. Þá ber að benda á að þegar 
stjórnendur á vinnustöðum hafa frumkvæði að samskiptum við trúnaðarmenn er það oftast í þeim 
tilgangi að upplýsa þá eða tilkynna þeim um málefni er snerta starfsmennina og gætu skipt máli t.d. 
breytingar sem framundan eru. Stjórnendur hafa ekki eingöngu samband við trúnaðarmenn af því 
þeir þurfa þess. Þeir hafa einnig samskipti við þá til þess að afla sér upplýsinga, t.d. um starfsandann.  
Það virðist vera nokkuð algengt að stjórnendur afli þessara upplýsinga óformlega á fundi sem 
mannauðsstjórar eða þeir sem sinna mannauðsmálum á vinnustaðnum sitja með trúnaðarmönnum. Á 
fundunum ræða trúnaðarmenn og mannauðsstjóri saman um það sem er í gangi á vinnustaðnum 
hverju sinni. 
 
Rannsóknin leiddi ekki eingöngu í ljós hvernig samskiptum trúnaðarmanna og stjórnenda var háttað 
heldur gefur hún einnig vísbendingar um að hlutverk trúnaðarmanna hafi tekið breytingum. 
Meirihluti þátttakenda taldi að hlutverk trúnaðarmanna væri fyrst og fremst að vera tengiliður milli 
starfsmanna og stjórnenda. Sú túlkun á hlutverki trúnaðarmanna er ólík því sem hlutverk 
trúnaðarmanna er samkvæmt gildandi lögum og kjarasamningum. Þá töldu þeir sem tóku þátt í 
rannsókninni, einnig að það væri í verkahring stjórnenda eða mannauðssviðs að upplýsa starfsmenn 
um hlutverk trúnaðarmanna og hverjir væru trúnaðarmenn á vinnustaðnum. Í ljósi þessara 
niðurstaðna má velta því fyrir sé hvort hlutverk trúnaðarmanna hafi tekið breytingum með tilkomu 
mannauðsstjórnunar þar sem hún leggur áherslu líkt og einingarhyggjan á að ágreiningsmál séu leyst 
innan fyrirtækja og geri þar af leiðandi það hlutverk trúnaðarmanna að vera tengiliður milli 
starfsmanna og stéttarfélaga minna fyrir vikið. Þá má einnig leiða líkur að því að breyttar áherslur 
innan VR t.d. með aukinni áherslu á einstaklingsmiðaða þætti hafi haft áhrif á hlutverk þeirra. 
 
Rannsóknin gefur vísbendingar um að það er ekki mikill áhugi hjá félagsmönnum VR að gerast 
trúnaðarmenn fyrir félagið. Þá telja trúnaðarmenn að hlutverk þeirra sé ekki mjög stórt og eitt helsta 
hlutverk þeirra sé að vera tengiliðir milli starfsmanna og stjórnenda. Athyglisvert er að trúnaðarmenn 
og starfsmenn leiti frekar til stjórnenda þegar þá vantar aðstoð eða upplýsingar í stað þess að leita til 
VR.  Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að trúnaðarmenn upplifi lítið frumkvæði frá VR 
varðandi samskipti þeirra á milli og er það eitthvað sem þeir vilja að félagið bæti. Þá er ýmislegt sem 
má laga varðandi fræðslu og þjálfun trúnaðarmanna. Samkvæmt niðurstöðunum telja 
trúnaðarmennirnir að þrátt fyrir að fræðsla og þjálfun á vegum VR væri almennt góð væri ýmislegt 
sem mætti betur fara. Þær breytingar sem þeir vildu sjá voru m.a. þær að aukin áhersla væri á þá 
trúnaðarmenn sem hafa gengt starfinu í einhvern tíma og að stutt námskeið yrðu í boði þar sem að 
trúnaðarmennirnir gætu miðlað reynslu og þekkingu sinni til annarra trúnaðarmanna, t.d. með 
raunhæfum verkefnum. Það vekur einnig athygli að stjórnendur leita í einhverjum mæli til VR í þeim 
tilgangi að fá ráðleggingar eða svör við spurningum um réttindi starfsmanna í stað þess að leita til 
sinna atvinnurekendasamtaka, SA. Þessi rannsókn kallar á frekari rannsóknir, áhugavert væri að gera 
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megindlega rannsókn sem næði til trúnaðarmanna líkt og breska könnunin sem getið er hér að 
framan. Rannsóknin vekur einnig upp nokkrar spurningar svo sem hvort endurskoða þurfi hlutverk 
trúnaðarmanna á vinnustöðum og hvort hlutverk VR hafi tekið enn meiri breytingum og VR sé orðið 
ráðgefandi bæði fyrir félagsmenn stéttarfélaga og stjórnendur.  
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SAMANTEKT 
 

Líftækni (biotechnology) varð til sem iðnaður á seinni hluta tuttugustu aldarinnar 
og er óvenjuleg að því leyti að hún þróaðist sem iðnaður innan háskólasamfélagsins 
og akademískir vísindamenn tóku virkan þátt í uppbyggingu líftæknifyrirtækja. 
Fræðilegur bakgrunnur rannsóknarinnar byggir á kenningum um skoðanakerfi 
(institutional logics) sem eru grein innan nýju stofnanakenninganna (new 
institutional theory). Kenningar um skoðanakerfi fjalla um hvernig ólík (andstæð) 
skoðanakerfi hafa áhrif á skipulag. Með tilkomu líftækniiðnaðar sameinast 
skoðanakerfi akademískra rannsókna og viðskipta og í kjölfarið eru 
háskólasamfélagið og einkageirinn, áður aðskildar stofnanir, talin hafa færst nær 
hvort öðru og skoðanakerfin blandast. Rannsóknin fór fram með eigindlegum 
viðtölum og leitast var við að greina skoðanakerfi í líftækniiðnaði á Íslandi. 
Niðurstöðurnar benda til minni samleitni milli akademíu og einkageira hér á landi 
en annars staðar. 

 
 

INNGANGUR 
 
Líftækni er óvenjuleg atvinnugrein að því leyti að hún þróaðist sem iðnaður innan 
háskólasamfélagsins og fyrstu fyrirtækin voru stofnuð af akademískum vísindamönnum (Powell og 
Owen-Smith, 1998). Í líftækni hafa skilin milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna orðið 
óskýrari (Vallas og Kleinman, 2008) eða jafnvel horfið alveg (Powell og Owen-Smith, 1998). 
Vísindamenn hafa getað nýtt tækifæri til að hagnast á þekkingu sem verður til með 
grunnrannsóknum (Etzkowitz, 1998) og verðmæti grunnrannsókna hefur aukist (Þráinn Eggertsson, 
2007).  
 
Segja má að með líftæknifyrirtækjum hafi rannsóknarstarf og vísindi sem áður fór fram í háskólum 
færst yfir í einkageirann og verið stundað í hagnaðarskyni. Hefðbundnar venjur í vísindum fordæma 
gróðavon (Ziman, 1996) og mikil áhersla er lögð á frjálst flæði þekkingar og að vísindamenn eigi 
ekki eignarrétt á niðurstöðum sínum (Merton, 1942/1973). Á sama tíma og líftæknifyrirtæki eru rekin 
í hagnaðarskyni og sækja um einkaleyfi á þekkingu og tækni, sækjast þau eftir virðingu og 
trúverðugleika í háskólasamfélaginu meðal annars með birtingu greina í vísindatímaritum (Vallas og 
Kleinman, 2008). 
 
Með líftæknifyrirtækjum hafa opnast tækifæri fyrir vísindamenn til að sameina markmið um að 
stunda góð vísindi og að hagnast um leið á rannsóknum sínum en þurfa á sama tíma að takast á við 
togstreitu á milli vísindalegra og viðskiptalegra sjónarmiða (Etzkowitz, 1998). Jafnframt þurfa 
vísindamenn að takast á við eldri hugmyndir um að alvöru vísindamenn starfi við háskóla og að starf 
í einkageira sé aldrei fyrsta val (Smith-Doerr, 2005). Með líftækni er háskólasamfélagið og 
einkageirinn, áður aðskildar stofnanir, talin hafa færst nær hvort öðru og skoðanakerfi þeirra blandast 
(Smith-Doerr, 2005; Vallas og Kleinman, 2008). 
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FRÆÐILEG VIÐMIÐ 
 
Fræðilegur bakgrunnur rannsóknarinnar byggir á kenningum um skoðanakerfi (institutional logics) 
sem er grein innan nýju stofnanakenninganna (new institutional theory) (Thornton og Ocasio, 2008). 
Með stofnunum er átt við að til dæmis kapítalismi, fjölskyldan og vísindi eru stofnanir (Alford og 
Friedland, 1985; Merton, 1942/1973) en ekki átt við veraldlegar ríkisstofnanir.  
 
Kenningar um skoðanakerfi leggja áherslu á að skoða hvernig menningarlegar reglur og hugrænir 
rammar móta uppbyggingu eða skipulag (structures) líkt og stofnanakenningar en munurinn er að 
áherslan er ekki lengur á einsleitni (Thornton og Ocasio, 2008). Innan stofnanakenninga hefur mesta 
áherslan verið að innan tiltekins vettvangs sé ein ríkjandi hugmynd um skipulag en kenningar um 
skoðanakerfi leggja til að innan hvers vettvangs séu margar hugmyndir eða skoðanakerfi um skipulag 
innan hans (Margrét Sigrún Sigurðardóttir, 2010). 
 
Skoðanakerfi lýsa sambandi markmiða og leiða og skilgreina um leið innihald og tilgang stofnana. 
Ein af grunnforsendum kenninga um skoðanakerfi er að áhugasvið, sjálfsmynd og hugmyndir 
einstaklinga og skipulagsheilda séu samofin ríkjandi skoðanakerfi. Vegna fjölda skoðanakerfa og 
mótsagna þeirra á milli veita þau einstaklingum um leið tækifæri á ólíkum leiðum og markmiðum og 
þar með umboð til athafna (agency) (Thornton og Ocasio, 2008). 
 
Skoðanakerfi í líftækni    

Líftækni þróaðist sem iðnaður innan háskólasamfélagsins og fyrstu uppgötvanirnar voru gerðar af 
vísindamönnum innan háskóla sem gegndu lykilhlutverki í að þróa þær áfram í fyrirtæki (Powell og 
Owen-Smith, 1998). Í líftækni eru einkafyrirtæki mjög tengd vísindum í háskólum (Smith-Doerr, 
2005) og rökrétt er að kanna skoðanakerfi líftækni í samhengi við skoðanakerfi akademískra vísinda. 
 
Starf vísindamanna í grunnrannsóknum hefur löngum talið vera mótað af grunngildum (ethos) 
Mertons (1942/1973) sem stýri samvisku þeirra en önnur lögmál hafi hins vegar gilt um hagnýtar 
rannsóknir í iðnaði (Ziman, 1996). Samkvæmt grunngildum Mertons er stofnanalegt markmið 
vísinda útbreiðsla þekkingar og leit að þekkingu er markmið í sjálfu sér (Merton, 1942/1973). 
Sambærileg gildi má finna í skrifum Polanyi (1962/2000) sem lagði áherslu á að vísindamenn nálgist 
viðfangsefni sín samkvæmt stöðlum um vísindalegan verðleika (scientific merit). Polanyi lagði að 
auki mikla áherslu á sjálfsforræði (autonomy) vísindamannsins og akademískt frelsi, það er að ekki 
eigi að stýra rannsóknum í átt að ákveðnum tilgangi, til dæmis þjóðhagslegum, en það ógni 
framförum vísindanna. 
 
Hefðbundnar venjur vísinda fordæma gróðavon og vísindamenn virðast hafa átt að starfa vegna 
köllunar en ekki hefur verið litið á rannsóknir sem arðbært starf (Ziman, 1996). Með nýjum 
tækifærum í líftækni hafa opnast tækifæri fyrir vísindamenn til að breiða út þekkingu um leið og þeir 
hagnast á henni. Það er, að vísindamenn þurfi ekki að velja á milli að stunda góð vísindi og að 
hagnast heldur geti sameinað þessi tvö markmið. Telja sumir að sameining venja (norms) um 
útbreiðslu þekkingar og að græða á þekkingu (capitalisation of knowledge) feli í sér djúpa breytingu 
á gildum vísinda (Etzkowitz, 1998). 
 
Hvort sem siðareglur Mertons eru mýta eða stofnanavæddar venjur, má telja að venjum akademískra 
vísinda sé viðhaldið með birtingum niðurstaðna í ritrýndum vísindatímaritum (Bjerregaard, 2010). 
Rannsóknir innan fyrirtækja stýrist fremur af gróðavon og frumkvöðlar innan fyrirtækja sjái sér 
fremur hag í að leyna rannsóknaniðurstöðum og þekkingu til að viðhalda samkeppnisforskoti (Þráinn 
Eggertsson, 2007). Rannsóknir benda til að í líftækni hafi skoðanakerfi (venjur og gildi) akademíu 
verið innlimuð í fyrirtækjum og skoðanakerfi fyrirtækja innlimuð í háskólum. Með samruna 
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skoðanakerfa milli áður aðskilinna stofnana bendir til að um sé að ræða einn samtengdan vettvang 
vísinda (Vallas og Kleinman, 2008).  
  
Samleitni akademíu og einkageira í líftækni    

Hefðbundin skipting milli einkageira og opinbera geirans, auk hefðbundinnar skiptingar milli 
grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna, er ekki talin eiga lengur við í líftækni (Colyvas og Powell, 
2006; Kleinman og Vallas, 2001; Owen-Smith og Powell, 2001; Powell, Koput og Smith-Doerr, 
1996; Powell og Owen-Smith, 1998; Vallas og Kleinman, 2008). Tengsl milli háskóla og 
einkageirans eru meiri, samstarf á milli hefur aukist, rannsóknir háskóla orðið hagnýtari og 
grunnrannsóknir fara einnig fram í einkageira (Colyvas og Powell, 2006; Owen-Smith og Powell, 
2001; Vallas og Kleinman, 2008). Með líftækni hafa vísindamenn innan háskóla nýtt tækifæri til að 
hagnast á þekkingu sem verður til með grunnrannsóknum (Etzkowitz, 1998) og markaðsvirði eða 
verðmæti grunnrannsókna hefur aukist (Þráinn Eggertsson, 2007). 
 
Fyrstu líftæknifyrirtækin voru lítil sprotafyrirtæki sem oft spruttu upp úr rannsóknastofum háskóla 
eða öðrum opinberum rannsóknastofnunum (Powell o.fl., 1996) og vísindamenn innan háskóla 
gegndu lykilhlutverki í uppbyggingu þeirra (Zucker og Darby, 1996). Tengsl og samstarf milli 
fyrirtækja, háskóla og rannsóknastofnana varð fljótt álitið nauðsynlegt en telja má ómögulegt fyrir 
eitt fyrirtæki að hafa til staðar alla þá þekkingu og færni sem þarf til að vera samkeppnishæft í 
atvinnugreininni (Powell o.fl., 1996). 
 
Vísindalegt ágæti og færni er grundvallaratriði fyrir líftæknifyrirtæki til að vera samkeppnishæft og 
leggja þau áherslu á að fá vísindamenn til starfa. Með miklum fjárfestingum í rannsóknum og 
þróunarstarfi auk skipulags sem minnir á rannsóknastofur háskóla, töluvert sjálfsforræði 
vísindamanna yfir eigin verkefnum og leyfi til að birta greinar í vísindatímaritum, hafa 
líftæknifyrirtæki laðað vísindamenn til starfa. Þessir þættir hjálpa við að skapa sameiginlegt 
tæknilegt samfélag milli háskóla og líftæknifyrirtækja (Powell o.fl., 1996). Til urðu svokallaðir 
akademískir frumkvöðlar (academic entrepreneurs), vísindamenn sem störfuðu innan háskóla en 
tengdust líftæknifyrirtækjum sterkum böndum, oft sem stofnendur, starfsmenn eða ráðgjafar 
(Etzkowitz, 1998; Powell og Owen-Smith, 1998). 
 
Með sífellt óskýrari skilum á milli áður aðskildra stofnana, það er einkageira og akademíu, hafa 
heyrst gagnrýnisraddir sem vilja meina að skoðanakerfi einkageira og akademíu séu ósamrýmanleg í 
grundvallaratriðum (Slaughter og Leslie, 1997). Sú gagnrýni kemur að mestu frá sjónarhorni háskóla 
og telja fræðimenn að með aukinni þátttöku vísindamanna innan háskóla í viðskiptalegum athöfnum, 
til dæmis með stofnun sprotafyrirtækja eða einkaleyfisumsóknum á niðurstöðum, bendi til verulegrar 
breytingar á hefðbundnu skoðanakerfi akademískra rannsókna. Óttast er að háskólar starfi of mikið 
eftir lögmálum markaðarins og hafi færst nær einkageiranum í skipulagi (Slaughter og Leslie, 1997). 
 
Aðrir fræðimenn benda á að í líftækni hafi myndast flókið tengslanet milli sprotafyrirtækja, 
stórfyrirtækja, áhættufjárfesta og vísindamanna innan háskóla, sem bendi til að skoðanakerfi 
akademíu og einkageira séu ekki ósamrýmanleg (Powell og Owen-Smith, 1998) þrátt fyrir mótsagnir 
(Vallas og Kleinman, 2008). Myndast hafi nýr vettvangur með fjölbreyttum skipulagsformum og 
ekki sé um einfalda breytingu að ræða þar sem háskólarnir færist sífellt nær einkageira (Powell, 
White, Koput og Owen-Smith, 2005) heldur sé samspilið flóknara og venjur færist í báðar áttir á 
milli einkageira og akademíu (Vallas og Kleinman, 2008).  
 
Telja megi að um samleitni (convergence) milli akademíu og einkageira sé að ræða þar sem venjur 
upprunnar í fyrirtækjum með hagnaðarsjónarmið að leiðarljósi eru teknar upp í háskólum og 
einkafyrirtæki hafa lagað sig að akademískari venjum. Ekki sé um að ræða að samleitni í þeim 
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skilningi akademía og einkageiri séu nú óaðgreinanleg, heldur að hvor vettvangur sýni hliðstæða 
togstreitu og mótsagnir. Að auki virðist þessir tveir vettvangar virka sem hluti af sameiginlegum 
þekkingarlegum vettvangi (knowledge regime) (Vallas og Kleinman, 2008). 
 
Þátttaka vísindamanna innan háskóla í einhvers konar viðskiptalegum athöfnum er talin vera orðin 
sjálfsögð og stofnanavædd (að minnsta kosti í Bandaríkjunum) (Colyvas, 2007; Colyvas og Powell, 
2006; Etzkowitz, 1998). Samstarf háskóla við líftæknifyrirtæki virðist ekki minnka trúverðugleika 
þeirra heldur vera leið til að auka lögmæti sem nauðsynlegt er meðal annars við öflun opinberra 
styrkja og annars fjármagns. Margt bendir til að háskólum sem gengur vel á viðskiptalegum 
vettvangi, gangi einnig vel innan vísindasamfélagsins og séu virtir rannsóknaháskólar (Powell og 
Owen-Smith, 1998) auk þess sem frami vísindamanna virðist fara saman við velgengni á 
viðskiptalegum vettvangi (Zucker og Darby, 1996). 
 
Lögmæti fyrirtækja í vísindaheiminum sendir merki um trúverðugleika til fjárfesta og segja má að 
með upptöku akademískra venja geti fyrirtæki bætt efnahagslega stöðu sína (Powell og Owen-Smith, 
1998; Vallas og Kleinman, 2008). Rannsóknir benda til að fyrirtæki sem hafa virta vísindamenn 
innanborðs, það er hafa birt mikið í virtum tímaritum, séu líklegri að ná betri árangri í 
frumhlutafjárútboði (initial public offering) (Zucker og Darby, 1996). Aukið lögmæti fyrirtækja í 
vísindaheiminum sýni einnig trúverðugleika og auki möguleika þeirra á að fá aðra til samstarfs 
(Bjerregaard, 2010). Niðurstöður Luo, Koput og Powell (2009) benda til að vísindamenn gegni bæði 
hlutverki sem þekkingarauður (intellectual capital) í fyrirtækjum og gefi merki um lögmæti þeirra. 
Fjöldi starfandi vísindamanna innan fyrirtækisins gefi merki um hæfni þess og laði að 
rannsóknasamstarfsaðila og fjárfestingaaðila. Segja má að akademískar venjur séu teknar upp í 
fyrirtækjum í hagnaðarsjónarmiði, þekkingarmiðlun og þekkingarsköpun eru ekki markmið í sjálfu 
sér heldur leið til að skapa söluvöru og gróða (Vallas og Kleinman, 2008). Rannsóknir benda enn 
fremur til að of mikil áhersla á vísindin í starfsemi fyrirtækja geti haft neikvæð áhrif á árangur þeirra 
(Gurdon og Samsom, 2009; Maurer og Ebers, 2006). 
 
Með líftækni hafa starfsmöguleikar vísindamanna breyst og störf í einkageira eru eftirsóknarverðari 
(Smith-Doerr, 2005). Starfsframi vísindamanna hefur breyst og rannsóknir benda til að flæði 
vísindamanna á milli einkageira og akademíu sé meira en áður var, það er að þeir fari fram og til 
baka en takmarki sig ekki við störf annað hvort í akademíu eða í fyrirtækjum (Dietz og Bozeman, 
2005; Powell og Owen-Smith, 1998). Að auki hefur verið bent á að með auknu flæði vísindamanna 
milli akademíu og einkageira sé ekki lengur augljóst hvað sé sérstakt og eftirsóknarvert við 
akademískan starfsframa (Powell og Owen-Smith, 1998; Vallas og Kleinman, 2008). 
 
Erlendar rannsóknir benda til að skoðanakerfi akademíu og einkageira hafi runnið saman í líftækni 
án þess að eldri skoðanakerfum sé ýtt til hliðar. Starfsframi í líftæknifyrirtækjum hafi orðið til sem 
lögmætt val við hlið starfsframa í akademíu án þess að akademískur frami sé þar með ólögmætur. 
Vegna flókinna tengsla og samspils fyrirtækja og akademíu geti vísindamenn stutt sig við 
mótsagnakennd sjónarhorn sem myndi lögmætt skoðanakerfi við val á starfsframa (Smith-Doerr, 
2005). 
 
Að ofangreindu má sjá að lögmæti og réttlætingar eru mikilvægar er vísindamenn velja að starfa 
annars staðar en í akademíunni og vísindamenn virðast ýmist styðja sig við skoðanakerfi viðskipta 
eða vísinda. Ofangreint leiddi að eftirfarandi rannsóknarspurningu við könnun og greiningu á 
skoðanakerfum vísinda og viðskipta í íslenskum líftækniiðnaði: 
 

Hvernig finna íslenskir vísindamenn lögmæti í störfum sínum innan 
líftæknifyrirtækja og hvaða réttlætingar nota þeir? 
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LÍFTÆKNI Á ÍSLANDI 
 
Líftækni er ekki skilgreind sem sérstök atvinnugrein á Íslandi, hún er hins vegar skilgreind sem hluti 
af hátækniiðnaði. Í raun er erfitt að skilgreina líftækni sem eina atvinnugrein vegna þess að hún er 
fremur samansafn tækniaðferða sem hafa gífurlegt mikilvægi í ólíkum atvinnugreinum eins og til 
dæmis lyfjaiðnaði, læknisfræði, efnaiðnaði og landbúnaði (Powell o.fl., 1996). 
 
Líftækni kom fyrst til sögunnar á Íslandi á áttunda áratug síðustu aldar með vísindamönnum innan 
líffræðiskorar Háskóla Íslands, sem stofnuð var árið 1970, og breiddist fljótlega út í aðrar deildir 
háskólans (OECD, 2004). Vísindamenn sem stundað höfðu framhaldsnám erlendis voru helstu 
talsmenn fyrir framgangi rannsókna í líftækni hér á landi. Þeir voru einnig öflugir talsmenn fyrir 
hagnýtingarmöguleikum hennar og bentu á tækifæri meðal annars í fiskiðnaði, læknisfræði og 
landbúnaði (Guðmundur Eggertsson, Guðni Á. Alfreðsson og Jakob K. Kristjánsson, 1984). 
 
Tímamót urðu í líftækni á Íslandi árið 1996 þegar Íslensk erfðagreining var stofnuð og Urður, 
Verðandi, Skuld (UVS) tveimur árum síðar, en bæði fyrirtækin byggðu á erfðafræðirannsóknum og 
hversu vel sjúkdómasaga og ættfræði Íslendinga er þekkt (Benedikt Jóhannesson, 2006; OECD, 
2004). Stofnendur beggja fyrirtækjanna voru íslenskir vísindamenn sem starfað höfðu við bandaríska 
háskóla en með fyrirtækjunum varð til þörf fyrir vel menntað starfsfólk í líftækni og lífvísindum á 
Íslandi. Íslenskir vísindamenn sem starfað höfðu í akademíunni erlendis sáu tækifæri til að snúa aftur 
heim og vinna að rannsóknum hér á landi (OECD, 2004).  
 
Líftækni er talin með hátækniiðnaði sem átti um 4% hlutdeild í landsframleiðslu og yfir 7% 
gjaldeyristekna árið 2004 (Samtök iðnaðarins, 2005b). Hlutdeild hátækniiðnaðar í landsframleiðslu 
hefur aukist stöðugt og var 0,3% árið 1993 og 0,6% árið 1998 (Samtök iðnaðarins, 2005a). 
Útflutningur þjónustu í líftækni var um þrír og hálfur milljarður króna árið 2004 og var Íslensk 
erfðagreining stærsti útflytjandi þjónustu (Samtök iðnaðarins, 2005b).  
 
Fjöldi starfandi líftæknifyrirtækja á landinu er í kringum tuttugu talsins en fjöldi skráðra félaga og 
fyrirtækja sem stunda rannsóknir og þróunarstarf í líftækni (samkvæmt ÍSAT2008 
atvinnugreinaflokkun) er 27 árið 2009 en hafa ber í huga að talan endurspeglar ekki fjölda fyrirtækja 
í atvinnustarfsemi (Hagstofa Íslands, 2010). Mörg starfandi líftæknifyrirtækja eru tengd 
heilbrigðisgeiranum á einhvern hátt (Vilhjálmur Lúðvíksson, 2009) en önnur eru tengdari 
sjávarútvegi og nýtingu annarra auðlinda (Hólmar Svansson, Hjörleifur Einarsson og Jóhann 
Örlygsson, 2004).  
 
Menntunarstig starfsmanna innan líftækni er mjög hátt og í könnun Samtaka iðnaðarins frá 2005 
kemur fram að menntunarstig starfsfólks í líftækni er hæst af greinum innan hátækniiðnaðar. Árið 
2005 voru 19,7% starfsmanna í líftæknifyrirtækjum með doktorspróf og 70,1% með háskólamenntun 
(Samtök iðnaðarins, 2005b). 
  
Samstarf íslenskra vísindamanna við fyrirtæki og stofnanir erlendis kemur fram í auknum fjölda 
birtinga og tilvísana í vísindagreinar, sem hafa sérstaklega vaxið á sviði líftækni og klínískra 
rannsókna (Rannís, 2010b). Einkaleyfisumsóknum á sviði líftækni hefur einnig fjölgað, á árunum 
1994-1996 var aðeins ein einkaleyfisumsókn í líftækni en þær voru 13 á árunum 2004-2006 (van 
Beuzekom og Arundel, 2009) og árið 2009 voru 9 íslenskar einkaleyfisumsóknir í líftækni hjá 
Evrópsku einkaleyfastofunni (European Patent Office, 2009). Afrakstur líftækniiðnaðar á Íslandi 
virðist vera meiri þegar kemur að birtingum í ritrýndum vísindatímaritum en í einkaleyfum á tækni. 
Ísland er eftirbátur Norðurlandanna þegar kemur að einkaleyfisumsóknum (Rannís, 2010a) en hlutur 
Íslands er mun betri þegar kemur að birtingum (Rannís, 2010b). 
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AÐFERÐ 
 
Markmið rannsóknarinnar var að greina skoðanakerfi í líftæknifyrirtækjum á Íslandi. Rannsóknin 
byggir á eigindlegri aðferðafræði, en í rannsóknum á skoðanakerfum er markmiðið einmitt að skoða 
hvaða skilning viðmælendur leggja í umhverfi sitt (Powell og Colyvas, 2008). Tilgangur eigindlegra 
rannsókna er að leita nýrrar þekkingar og byggja upp kenningu með aðleiðslu fremur en að prófa 
tilgátu líkt og gert er í megindlegum rannsóknum (Bryman og  Bell, 2007). Eigindlegar rannsóknir 
geta að auki veitt innsýn sem erfitt er að ná með megindlegum aðferðum og ná fram tilgangi og 
skilningi sem einstaklingar leggja í athafnir sínar (Gephart, 2004). Byggt var á hálf opnum viðtölum 
(Kvale, 1996) við níu stofnendur eða lykilstjórnendur í líftæknifyrirtækjum á Íslandi, auk 
þátttökuathugunar þar sem einn viðmælenda kynnti niðurtöður rannsókna sinna. Viðmælendur voru 
tvær konur og sjö karlar, allir yfir fertugt, flestir á fimmtugs- og sextugsaldri. 
 
Viðmælendur voru valdir út frá stöðu þeirra innan líftæknigeirans, en þeir höfðu annað hvort stofnað 
fyrirtækið sem þeir unnu í sjálfir eða töldust til lykilstjórnenda. Þeir eru allir með doktorspróf í líf- 
og/eða heilbrigðisvísindum og hafa allir reynslu af störfum innan háskólasamfélagsins og/eða 
rannsóknarstofnana, bæði innanlands og utan. Viðmælendum var lofað fullum trúnaði og að sértækar 
upplýsingar um fyrirtæki þeirra yrðu ekki settar fram í niðurstöðum. Rannsóknin var hluti af 
meistararitgerð Bjargeyjar Önnu Guðbrandsdóttur. Viðtölin fóru fram í mars og apríl 2010 og voru 
frá tæpri klukkustund upp í tvær. Í viðtölunum var spurt um bakgrunn viðkomandi sem og tilurð 
fyrirtækisins og viðmælendur hvattir til að lýsa aðstæðum með eigin orðum. Rannsakandi hefur áður 
unnið í líftæknigeiranum og ríkti trúnaðar í öllum viðtölum, og viðmælendur eru hér auðkenndir með 
bókstaf. Viðtölin voru afrituð að fullu, auk þess sem lýsingar á aðdraganda og aðstæðum viðtalanna 
var lýst. Við greiningu viðtalanna voru skoðanakerfin tvö, það akademíska og einkageirans höfð til 
hliðsjónar, og réttlæting viðmælenda á störfum fyrirtækisins skoðuð út frá skoðanakerfunum. 
Greining viðtala var unnin í samræmi við grundaða kenningu á þann hátt að stöðugur samanburður 
var milli gagna og kenninga (Strauss og Corbin, 1998) þó að rannsóknin byggi í sjálfu sér ekki á 
grundaðri kenningu.  
 
 

NIÐURSTÖÐUR 
 
Drifkraftur var áberandi þema hjá öllum viðmælendum. Flestir viðmælenda töluðu um að 
þekkingarþorsti og áhugi á vísindum, tækni og/eða náttúrunni hefði haft áhrif á hvers vegna þeir 
völdu lífvísindi. Viðmælendur lögðu flestir mikla áherslu á mikilvægi þekkingarleitar, 
þekkingarsköpunar og miðlun þekkingar en það eitt og sér virtist ekki vera nægjanlegur tilgangur. 
Hér á eftir verður fjallað um drifkrafta í líftækni á Íslandi, fyrst út frá rannsóknarhugsjón og því næst 
út frá hagnýtingarmöguleikum. Að lokum verður gerð grein fyrir því hvernig þessi tvö sjónarhorn 
mætast í birtingu rannsóknarniðurstaðna í ritrýndum akademískum tímaritum, en með þeim mætti 
segja að skoðanakerfin tvö mætist þegar starfsmenn einkafyrirtækja birta niðurstöður sínar.  
  
Rannsóknir af hugsjón    

Hjá sumum viðmælendum kom fram að þeir telji tilgang vísindanna fyrst og fremst vera að koma 
samfélaginu eða mannkyninu til góða og virðast vera drifnir áfram af einhvers konar hugsjón. Þeir 
lögðu áherslu á að þekkingarleit og akademískt frelsi væri nauðsynlegt, það er frelsi til að „rannsaka 
hluti bara vegna þess að þeir eru áhugaverðir“ (I). Eins lögðu þeir áherslu á mikilvægi 
þekkingarleitar og að vísindin snúist um uppgötvanir, það er „að þetta er spurning um að finna upp 
nýja hluti... eyðileggja gamlar kenningar og finna betri kenningar“ (E). Á sama tíma töluðu 
viðmælendur um að þekkingarleitin væri líka það sem gerði vísindin spennandi og áhugaverð:  
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... það er það móment sem er mjög skemmtilegt við vísindin [...] þessi sífellda leit að einhverju 
nýju [...] það er mjög spennandi (H). 

 
Á viðmælendum mátti skilja að akademískt frelsi væri nauðsynlegt þar sem að ekki væri hægt að 
segja til um gagnsemi eða gildi rannsókna fyrirfram og því mætti ekki takmarka frelsi vísindamanna 
til að velja viðfangsefni sín. Eða eins og einn viðmælandi orðaði það: 
 

Ég held að það sé það [sem] rekur okkur áfram ... þekkingarleitin rekur okkur áfram, af því að 
það verður eitthvað hægt að gera við þetta. Við viljum ekki bara vita [...]  

... og kannski sér maður ekki augljóslega hvar við ætlum að nýta það, en samt á endanum þá 
náttúrulega hugsar maður, setur maður þetta alltaf í samhengi við hvað gagnast okkur þessi 
þekking (I). 

 
Hér má sjá að leit þekkingar, einungis þekkingarinnar vegna væri ekki nóg heldur yrði að vera 
einhver æðri tilgangur eða hugsjón sem drifi vísindamanninn áfram. Þessir viðmælendur töluðu ekki 
um hagnýtingu vísindanna og hagnýtar rannsóknir en töluðu um að einhver tilgangur yrði að vera 
með rannsóknunum. Skilin milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna eru greinilega óskýr í þeirra 
augum. Velta má fyrir sér hvort skilin milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna séu svo óskýr í 
líftæknifyrirtækjum eða hvort þessir viðmælendur kjósi fremur að líta á sig sem vísindamenn í 
grunnrannsóknum og líti framhjá að störf þeirra hafi á endanum hagnýtan tilgang. Áhugavert væri að 
ræða við vísindamenn sem starfa eingöngu innan akademíunnar og kanna hvort þekkingarleitin ein 
og sér drífi þá áfram eða hvort þeir reyni einnig að sjá æðri tilgang með störfum sínum.  
 
Hagnýting vísindanna    

Hjá öðrum viðmælendum kom skýrt fram að þeir vildu hagnýta vísindin og skapa verðmæti eða eins 
og einn viðmælandi sagði: „ég vil gera eitthvað með vísindin“ (A). Hjá flestum þeirra kom skýrt 
fram að tilgangurinn væri „að reyna að skapa eitthvað sem að nýtist á markaði“ (D) og „að brúa ... 
bilið milli vísinda og viðskipta“ (G). Á þeim mátti heyra að það sem drifi þá áfram væri tækniþróun 
og að koma vörum á markað. Þekkingarleit, rannsóknir og hugsanleg gagnsemi eru ekki markmið 
heldur leið til að skapa seljanlega vöru. Þeir töluðu þó um að vísindin væru nauðsynleg forsenda 
vöruþróunarinnar en að tilgangurinn á endanum sé að skapa eitthvað hagnýtt og seljanlegt. Þeir eru 
nálægt vísindunum á þeim grunni að tækniþróun er yfirleitt studd af vísindalegum niðurstöðum og 
eitthvert rými er til beinnar þekkingarleitar.  
 
Athyglisvert var að þó þessir viðmælendur segðust hafa meiri áhuga á hagnýtingu vísindanna, töluðu 
þeir um að hafa farið í gegnum hugarfarsbreytingu við að flytjast úr akademíu til fyrirtækja. Þeir 
töluðu um að „maður kynntist í sjálfu sér að einhverju leyti nýrri hugsun svona hagnýtingarhugsun“. 
Einnig lögðu þeir áherslu á að „fyrst náttúrulega þarf maður sjálfur að breytast og [...] þannig að ég 
núna þegar ég sé eitthvað fyrir framan mig, hugsa ég, erum við eitthvað að græða á þessu?“. Aðrir 
gerðu minna úr hugsanabreytingu og töluðu um að málið væri einfalt því: 
 

... að þegar ég er sestur í þennan stól þá hef ég allt önnur markmið heldur en sem 
vísindamaður (D). 

 
Velta má fyrir sér hvort viðmælendurnir hafi verið með hagnýtingarhugsun frá upphafi en átt erfitt 
með að finna réttlætingu fyrir henni innan akademíunnar eða hvort þessi nýja hagnýtingarhugsun hafi 
einfaldlega átt betur við þá. Sumir þessara viðmælenda töluðu einnig um að hagnýting vísindanna 
gæti haft þann tilgang að skapa: 
 

... eitthvað sem að gæti orðið að framleiðsluvöru og stutt við efnahaginn og verið hluti af 
atvinnulífinu og efnahagslífinu (E).  
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og ræddu um mikilvægi fyrirtækja sinna fyrir íslenskt efnahagslíf: 
 

Og virði sprotafyrirtækja, sem að eru þau fyrirtæki sem að í rauninni keyra hagkerfið [...] að 
það eru lítil og meðalstór fyrirtæki sem að eru vélin í hagkerfinu (B). 

 
Á þessum viðmælendum mátti heyra að sköpun verðmæta fyrir fyrirtæki væri ekki nægjanlegur 
tilgangur heldur væri hann að hafa efnahagslegt gildi fyrir Ísland. Velta má fyrir sér hvort mikill 
munur sé með tilgangi þessara viðmælenda og þeirra sem vildu á einhvern hátt koma að gagni fyrir 
samfélagið eða hvort með umræðu um efnahagslegt mikilvægi séu þeir að réttlæta störf sín innan 
fyrirtækja. Misjafnt var hvort þeir ræddu um hagnaðarvon en sumir mjög bjartsýnir og töldu 
hugmyndina vera „bullandi bissness“ (C) og sögðust hafa valið ákveðna tækniþróunarleið vegna 
þessa að í öðru væri „enginn peningur“ (A). Aðrir töldu hagnaðarvonina vera litla og einn 
viðmælandi sagðist „ekkert [vera] í þessu til þess að verða ríkur“ (D). 
 
Forsendur rannsókna og birtingar niðurstaðna    

Starfsemi líftæknifyrirtækja byggist á vísindarannsóknum og flestir viðmælendur töluðu um að 
forsendur rannsóknanna væru aðrar en í akademíu. Í huga flestra viðmælenda virtist vera skýrt að:  
 

... viðskipti og peningar koma á þeirri forsendu að þú græðir á þeim og þeir eru ekki að styðja 
einhver þjóðþrifamál.  

... og í fyrirtækjum er ekki endilega háskólaídeal að vera öflug þekking og dreifing hennar […] 
það er ekki markmið fyrirtækis […] og þannig er náttúrulega innbyggð togstreita (F). 

 
Fleiri viðmælendur tóku í sama streng og lögðu áherslu á að markmið fyrirtækja væri að koma vöru á 
markað og vísindin væru leiðin að því markmiði. Forsendur rannsókna innan fyrirtækja séu að 
„vísindin eru bónus en ekki öfugt og hérna [er] hagnýtingin fyrst og vísindin bónus“ (C) og að innan 
fyrirtækja séu „önnur lögmál sem að gilda“ (B).  
 
Á sama tíma lögðu viðmælendur áherslu á að „góð vísindi“ ætti að stunda innan fyrirtækjanna og að:  
 

... fyrirtæki eru ekki að gera hlutina neitt öðruvísi heldur en bara akademískir aðilar út um allt 
og það er engin ástæða til þess að við séum að vera eitthvað öðruvísi heldur en þeir (I). 

 
Hins vegar mátti ráða af orðum sumra viðmælanda að „mikill vísindalegur metnaður“ og „mjög 
rannsóknamiðuð“ áhersla hjá fyrirtækjum gæti komið niður á viðskiptalegum árangri þeirra. Velta 
má fyrir sér hvort þversögn felist í að fyrirtæki eigi að stunda vísindi á sama hátt og akademían en 
með ólík markmið að leiðarljósi. Spurningin um hvort hægt sé að samræma ólík markmið vísinda og 
gróða innan fyrirtækja hlýtur að vakna og telja má mikla áskorun felast í samræmingu þeirra.  
 
Nokkur tvískipting kom fram þegar viðmælendur voru spurðir um mikilvægi birtinga fyrir sig 
persónulega. Sumir viðmælendur lögðu áherslu á að í dag skiptu birtingar litlu máli fyrir þá því þeir 
hefðu verið búnir „að birta svo mikið“ eða komnir „með góða publication“. Þeir lögðu áherslu á að 
þeir hefðu verið búnir að sanna sig, bæði fyrir sjálfum sér og öðrum, og orðnir lögmætir vísindamenn 
eða eins og einn sagði: 

... ég vildi sanna mig í vísindaheiminum, ég var náttúrulega kominn með mjög góða pappíra, 
þannig að ég var orðinn saddur ... ég var alveg búin að fullnægja þeirri þörf minni að ég gæti 
þetta og allt þetta (A). 

Aðrir viðmælendur lögðu meiri áherslu á að innan fyrirtækja skiptu birtingar minna máli fyrir 
framgang í starfi eða: 
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Það er búið að aftengja þörfina sem að er í háskólaumhverfinu. Að birta ritrýndar greinar, það 
hefur ekkert með þinn starfsframa að gera lengur (B).  

 
Flestir viðmælendur töluðu um að birtingar gætu verið mikilvægar fyrir starfsmenn því þeir eru 
flestir vísindamenn í grunninn:  
 

... vísindafólk náttúrulega hugsar öðruvísi og finnst gaman að vísindunum og vill birta [...] en 
fólk skilur samt alveg forganginn, forgangsröðunina. 

... og það er auðvitað gott að vissu leyti en þetta birtingamál verður alltaf mikið vandamál (C).  
 
Viðmælendur töluðu einnig um að starfsmenn væru að taka áhættu því ef þeir vildu snúa aftur í 
akademíuna væri gat í ferilsskránni þeirra. Þessir viðmælendur töluðu um að eitt af markmiðum 
birtinga fyrirtækja gæti verið „umbun fyrir starfsmanninn“. Viðmælendur vildu flestir meina að erfitt 
gæti verið að fara aftur til baka í akademíuna og fólk yrði að velja á milli þessara geira:  
 

Það er bara að gera upp við sig [...] hversu mikilvægt er það fyrir einstaklinginn að vera að 
birta vísindagreinar, ætlar hann sér að komast til metorða innan akademíunnar, eða er maður 
frekar að reyna að þróast innan hérna einkageirans (H). 

 
Af orðum viðmælenda mátti ráða að þeir teldu flestir að velja þyrfti á milli akademíu eða einkageira, 
með þeirri undantekningu ef einstaklingurinn birti nægjanlega mikið á meðan hann væri hjá 
fyrirtæki. Viðmælendur töluðu um nokkur markmið með birtingum fyrirtækja. Þeir lögðu margir 
áherslu á að birtingar væru mikilvægar upp á trúverðugleika og þar skipti ritrýningin öllu máli:  
 

... því að það er besta kerfi sem að er til, upp á trúverðugleika rannsókna er kerfið með 
ritrýndu greinarnar (B). 

 
Athyglisvert er að viðmælendur sem töluðu mikið um hagnaðarsjónarmið og vildu skapa verðmæti 
með vísindunum lögðu um leið áherslu á að birting niðurstaðna í ritrýndum vísindatímaritum væri 
nauðsynlegur mælikvarði á gæði rannsókna í fyrirtækjum. Þetta bendir til að viðmælendur sem telja 
sig vera orðnir algjörir viðskiptamenn og aðeins horfa á hagnað fylgi um leið skoðanakerfi vísinda. 
Innan sömu fyrirtækja virðast bæði sjónarmið viðskipta og vísinda gilda.  

 
 

UMRÆÐA 
 

Íslenskur líftækniiðnaður var vettvangur rannsóknarinnar, það er að segja vísindamenn í 
líftæknifyrirtækjum sem starfa á Íslandi. Kannað var hvað drífur vísindamenn áfram í störfum sínum 
og hvaða ástæður lágu að baki vali þeirra fyrir störfum í líftæknifyrirtækjum. Við greiningu á 
skoðanakerfum í líftækni var leitað svara við eftirfarandi rannsóknarspurningu með viðtölum við níu 
stofnendur og lykilstarfsmenn í líftæknifyrirtækjum á Íslandi. 
 

Hvernig finna íslenskir vísindamenn lögmæti í störfum sínum innan líftæknifyrirtækja 
og hvaða réttlætingar nota þeir? 
 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til að íslenskir vísindamenn styðjist við mótsagnakennd 
skoðanakerfi akademíu og einkageira í störfum sínum og er það í samræmi við aðrar rannsóknir á 
vísindamönnum í líftæknifyrirtækjum (Smith-Doerr, 2005).  
 
Niðurstöður rannsóknarinnar benda til að vísindamenn innan líftæknifyrirtækja geri lítinn 
greinarmun á grunnrannsóknum og hagnýtum rannsóknum en það er í samræmi við kenningar um að 
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skilin milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna í líftækni séu óskýr (Vallas og Kleinman, 2008) 
eða jafnvel alveg horfin (Powell og Owen-Smith, 1998). Viðmælendur lögðu áherslu á mikilvægi 
þekkingarleitar en leit að þekkingu virtist ekki vera nægjanlegt markmið í sjálfu sér líkt og grunngildi 
Mertons (1942/1973) leggja til, heldur lögðu þeir áherslu á gagnsemi rannsókna sinna. Spyrja má 
hvort skilin milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna séu í raun svo óskýr í 
líftæknifyrirtækjunum eða hvort viðmælendur kjósi að líta fyrst og fremst á sig sem vísindamenn og 
vilji ekki leggja of mikla áherslu á hagrænt gildi rannsókna sinna, en hefðbundnar venjur vísinda 
fordæma gróðavon (Ziman, 1996). Einnig má velta fyrir sér hvort viðmælendur horfi framhjá að 
markmið rannsókna þeirra sé á endanum að skapa söluvæna vöru og gróða líkt og aðrar rannsóknir 
benda til (Smith-Doerr, 2005).  
 
Athygli vakti að stofnendur líftæknifyrirtækja töluðu um að of mikil áhersla á gróðavon væri slæm. 
Viðmælendur virtust eiga erfitt með að sameina markmið um að stunda góð vísindi og að græða og 
velta má fyrir sér hvort sameining venja um útbreiðslu þekkingar og það að græða á þekkingu 
(capitalisation of knowledge) (Etzkowitz, 1998) sé raunveruleg. Sameining markmiðanna virðist að 
minnsta kosti vera mjög erfið og viðmælendur virtust flestir ekki vilja leggja áherslu á gróðavon, þó 
einstaka viðmælendur töluðu um að vilja hagnast.  
 
Viðmælendur lögðu áherslu á að í fyrirtækjum þeirra væru stunduð góð vísindi og töluðu um 
nauðsyn birtinga í ritrýndum vísindatímaritum til að auka trúverðugleika og lögmæti fyrirtækja sinna. 
Þetta er í samræmi við rannsóknir sem benda til samleitni akademíu og einkageira sem sést meðal 
annars í upptöku akademískra venja í fyrirtækjum (Vallas og Kleinman, 2008). Viðmælendur töluðu 
um að litið væri á birtingar í vísindatímaritum sem auglýsingu og merki um trúverðugleika, birtingar 
væru einnig hugsaðar sem umbun fyrir starfsmenn. Tilgangur með upptöku akademískra venja, líkt 
og birtinga, virðist vera til að fyrirtæki geti bætt efnahagslega stöðu sína, líkt og fræðimenn hafa bent 
á (Powell og Owen-Smith, 1998).  
 
Viðmælendur bentu á að of mikil áhersla á vísindin og of rannsóknamiðuð stefna gæti komið niður á 
hagrænum árangri fyrirtækja. Þetta er í samræmi við rannsóknir sem benda til að of mikil áhersla á 
vísindi og tengsl við háskólasamfélagið í stað áherslu á viðskiptaþróun og að byggja upp sterk 
fyrirtæki geti komið niður á árangri fyrirtækja (Gurdon og Samsom, 2009; Maurer og Ebers, 2006). 
Margir viðmælendur töluðu um að of mikil áhersla á vísindalegan metnað gæti hamlað hagrænum 
árangri líftæknifyrirtækja. Velta má fyrir sér hvort það eigi við um einhver líftæknifyrirtæki á Íslandi 
en ekki er hægt að segja til um það út frá niðurstöðum rannsóknarinnar.  
 
Vert er að hafa í huga að líftæknin er ung á Íslandi og starfsmöguleikar í fyrirtækjum voru ekki til 
staðar þegar viðmælendur hófu sitt nám og eini lögmæti starfsframinn á Íslandi var hjá ríkinu (innan 
Háskóla Íslands eða rannsóknastofnana ríkisins). Líftæknifyrirtæki á Íslandi voru varla til fyrr en 
eftir að þeir höfðu lokið doktorsnámi og telja má að í huga þeirra hafi lögmætur starfsframi hérlendis 
verið innan akademíunnar. Áhugavert væri að kanna hvernig yngri kynslóðir íslenskra vísindamanna 
líta á starfsframa innan líftæknifyrirtækja og hvort hann sé orðinn að lögmætu vali við hlið 
starfsframa í akademíu.  
 
Að ofangreindu má sjá að íslenskir vísindamenn styðjast við mótsagnakennd skoðanakerfi viðskipta 
og vísinda í störfum sínum innan líftæknifyrirtækja. Sérstaka athygli vekur að íslenskir vísindamenn 
virðast upplifa akademíu og einkageira sem aðskildar stofnanir, erfitt sé að fara á milli þeirra og að 
vísindamenn þurfi að takmarka sig við störf annað hvort í akademíu eða einkageira. Þetta bendir til 
að samleitni einkageira og akademíu sé minni hér en annars staðar í heiminum og vekur upp 
spurningar um ástæður þess. Velta má fyrir sér hvort þróunin sé einfaldlega styttra á veg komin hér á 
landi en starf í líftæknifyrirtækjum virðist ekki hafa verið raunverulegur kostur hér fyrr en með 
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stofnun Íslenskrar erfðagreiningar og UVS rétt fyrir aldamót. Í Bandaríkjunum urðu fyrstu 
líftæknifyrirtækin hins vegar til á áttunda áratugnum og þar hafa störf innan líftæknifyrirtækja verið í 
boði mun lengur. 
 
Af niðurstöðum rannsóknarinnar sést að íslenskir vísindamenn hafa þörf fyrir að réttlæta störf sín 
innan líftæknifyrirtækja og svo virðist að akademískur starfsframi sé lögmætari og forskrift um 
„hvernig eigi að gera hlutina“ (Garud, Hardy og Maguire, 2007). Eftir stendur spurningin um hvort 
vísindi og viðskipti séu ósamrýmanlegar stofnanir og hvort líftæknifyrirtæki þurfi á endanum að 
velja á milli markmiða um að stunda góð vísindi eða góð viðskipti. 
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SAMANTEKT 
 

Góð þjónusta er lykilatriði ef halda á viðskiptavinum ánægðum og viðhalda tryggð 
þeirra. Þetta á jafnt við um þjónustu- og framleiðslufyrirtæki. Hönnuð hafa verið 
almenn mælitæki sem hægt er að nota til að mæla gæði þjónustu. Eitt þeirra er 
SERVQUAL. Önnur mælitæki hafa verið sniðin að ákveðinni tegund starfsemi. 
RSQS er til dæmis ætlað til nota í smásölufyrirtækjum. Rannsóknir, þar sem það 
mælitæki hefur verið notað, benda til þess að víddir þjónustugæða í smásöluverslun 
séu mismunandi eftir menningarsvæðum og tegund verslunar. Engar rannsóknir á 
víddum þjónustugæða í smásöluverslun hafa verið gerðar á Íslandi. Markmið 
rannsóknarinnar, sem verður til umfjöllunar í þessari grein, var að fá fram víddir 
þjónustugæða í þægindaverslun á Íslandi. Gerð var megindleg rannsókn með 
hentugleikaúrtaki. Niðurstaða rannsóknarinnar var sú að víddir þjónustugæða í 
þægindaverslun á Íslandi eru ekki þær sömu og í upphaflega RSQS mælitækinu og 
styðja því við niðurstöður fyrri rannsókna. 
 

 
VERSLUN OG ÞJÓNUSTA 

 
Hlutur þjónustu í landsframleiðslu á Íslandi hefur farið vaxandi og var framlag þjónustugeirans 55% 
árið 2005 samanborið við 41% árið 1973. Hlutdeild verslunar í landsframleiðslu var svipuð á 8., 9. 
og 10. áratug síðustu aldar eða að meðaltali í kringum 10,5% (Hagstofan, e.d.a). Verslun er 
næstfjölmennasta starfsgreinin hér á landi á eftir heilbrigðis– og félagsþjónustu. Í verslun eru 
starfandi 21.200 manns, eða 12,6% af heildarvinnuafli þjóðarinnar. Fleiri karlar en konur starfa í 
verslunum. Árið 2009 unnu 12.600 karlar og 8.600 konur verslunarstörf en alls störfuðu um 75% 
vinnuaflsins við einhverskonar þjónustu (Emil B. Karlsson, 2010).  

 
Ísland fylgir atvinnugreinaflokkun Evrópusambandsins sem gildir í öllum ríkjum evrópska 
efnahagssvæðisins. Á Íslandi hefur þessi flokkun fengið nafnið ÍSAT 2008. Verslunarrekstur eins og 
sú keðja (hér eftir kölluð keðja X) stundar og rannsókn höfunda þessarar greinar beindist að, fellur í 
flokkinn 47.11 blönduð smásala með matvöru, tóbak eða drykkjarvörur sem aðalvörur (Hagstofa 
Íslands, e.d.b). 

 
Í Árbók verslunarinnar er hægt að finna nánari skilgreiningar á tegund verslana. Samkvæmt þeim 
skilgreiningum eru verslanir keðju X svokallaðar þægindaverslanir (convenience store). 
Þægindaverslanir eru litlar verslanir með takmarkað úrval matvöru, tilbúna rétti, sælgæti, tóbak, 
tímarit og fleira. Þessar verslanir hafa gjarnan lengri afgreiðslutíma en hefðbundnar dagvöruverslanir 
og eru stundum kallaðar „klukkubúðir“ hér á landi (Emil B. Karlsson, 2010). 
 
Síðastliðin 10–15 ár hefur þróun í matvöruverslun verið mjög hröð. Kaupmaðurinn á horninu er 
nánast horfinn og stórmarkaðir teknir við. Verslunartími hefur breyst og nú eru margar verslanir 
opnar allan sólarhringinn. 
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Þegar rýnt er í samsetningu dagvöruveltunnar sést að vöxturinn á sér fyrst og fremst stað í 
stórmörkuðunum, en hlutdeild þeirra hefur aukist undanfarin ár og var rúm 86% af 
heildardagvöruveltu árið 2009. Velta smærri dagvöruverslana hefur minnkað talsvert frá því hún var 
mest árið 2006. Neytendur virðast sækja frekar í stórmarkaði sem bjóða lægra verð og lægra 
þjónustustig (Emil B. Karlsson, 2010). 
 
 

ÞJÓNUSTUGÆÐI 
 

Parasuraman, Zeithaml og Berry (1985) skilgreina þjónustugæði sem muninn á milli þeirrar þjónustu 
sem viðskiptavinur ætlast til að fá og þeirrar þjónustu sem hann fær. Skynjuð þjónustugæði eru 
huglæg. Atriði eins og fyrri reynsla, upplýsingar og þekking geta haft áhrif á mat viðskiptavina á 
þeim. Það eru viðskiptavinir sem leggja mat á þjónustugæði og því þarf að rannsaka þau út frá 
sjónarhorni þeirra (Grönroos, 1988; Zeithaml, Bitner og Gremler, 2009). 
 
Innan fræðanna hefur orðið þónokkur framför í þekkingu á því hvernig hægt sé að mæla skynjuð 
þjónustugæði (sjá t.d. Cronin og Taylor, 1992; Gaur og Agrawal, 2006; Parasuraman o.fl., 1985, 
1986, 1994; Parasuraman, Berry og Zeithaml, 1991; Vázques, Bosque, Dias og Ruiz, 2001). En 
einmitt það var á tímabili eitt umdeildasta viðfangsefnið innan þeirra (Brady og Cronin, 2001). 
Mælingar á þjónustugæðum gegna mikilvægu hlutverki við að auka gæði þjónustu og ánægju 
viðskiptavina og þar af leiðandi tryggð þeirra (Zeithaml o.fl., 2009). 
 
Mikilvægt er fyrir stjórnendur fyrirtækja að gera sér grein fyrir því hvað viðskiptavinir meta þegar 
þeir dæma um gæði þjónustu. Þjónustugæði eru tengd hugtökunum væntingum og skynjun. Ef 
skynjuð þjónusta fyrirtækis er umfram væntingar um þjónustu er talað um frábæra þjónustu. Ef 
skynjuð þjónusta fyrirtækis er jöfn væntingum um þjónustu er talað um viðunandi þjónustu. Ef 
skynjuð þjónusta er undir væntingum um þjónustu er talað um slæma þjónustu. Samhengi 
Parasuraman o.fl. (1985, 1986) á milli væntinga og skynjunar er í takti við niðurstöður rannsóknar 
Grönroos (1984) sem framkvæmd var í Evrópu.  
 
Parasuraman o.fl. kynntu mælitækið SERVQUAL til sögunnar árið 1986 en með því er hægt að 
leggja samtímis mat á væntingar annars vegar og skynjun á veittri þjónustu hins vegar. Í núverandi 
mynd samanstendur mælitækið af 22 pöruðum spurningum. Væntingahluti SERVQUAL mælir þær 
væntingar sem viðskiptavinir hafa til framúrskarandi fyrirtækja í atvinnugreininni. Skynjunarhlutinn 
mælir mat viðskiptavinarins á veittri þjónustu fyrirtækis í atvinnugreininni. Mælitækinu er skipt upp í 
fimm þjónustuvíddir. Þær eru: Áreiðanleiki, svörun, trúverðugleiki, hluttekning og áþreifanleiki (sjá 
mynd 1). 

 

Mynd 1. Þjónustuvíddir (Parasuraman o.fl., 1986) 
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Áherslan í SERVQUAL er á að mæla bæði skynjun og væntingar. Fyrir hverja vídd er þá hægt að 
meta þjónustugæðin samkvæmt eftirfarandi formúlu: 
 

Skynjun – Væntingar = Þjónustugæði 
 

SERVQUAL var hugsað sem altækt mælitæki, að hægt væri að nota það í hvaða þjónustufyrirtæki 
sem væri. Það hefur verið notað á sjúkrahúsi (Babakus og Mangold, 1992), í bönkum (Cronin og 
Taylor, 1992), í viðskiptaskóla, á dekkjaverkstæði, á tannlæknastofu, á bráðamóttöku sjúkrahúss 
(Carman, 1990), í afsláttarbúðum (discount stores) og vöruhúsum (department stores) (Finn og 
Lamb, 1991) svo að dæmi séu tekin. 
 
SERVQUAL er hægt að aðlaga að smásölufyrirtækjum (Zeithaml o.fl., 2009) þó það hafi ekki verið 
notað þar oft (Gaur og Agrawal, 2006). Finn og Lamb (1991) halda því fram að þjónusta í 
smásöluverslun sé öðruvísi en hjá öðrum þjónustufyrirtækjum vegna þess að í smásöluverslun er í 
raun bæði verið að selja þjónustu og vörur auk þess sem upplifun viðskiptavina er öðruvísi. Þeir 
þurfa að koma sér áleiðis í gegnum verslunina, finna vöruna sem á að kaupa, eiga samskipti við 
starfsfólk, ekki alltaf sama aðilann, og jafnvel skila vörum. Allt þetta hefur áhrif á hvernig 
viðskiptavinir skynja þjónustugæði (Dabholkar, Thorpe og Rentz, 1996; Gaur og Agrawal, 2006). 
Rannsóknir Carman (1990), Finn og Lamb (1991) og Vázques o.fl. (2001), benda til þess að 
SERVQUAL henti hvorki til mælinga á þjónustugæðum í afsláttarbúðum né sérvöruverslunum með 
fatnað. 
 
Dabholkar o.fl. kynntu mælitækið RSQS til sögunnar árið 1996. Síðan þá hafa nokkrar rannsóknir 
verið gerðar á þjónustugæðum í smásölu (retail) með mælitækinu eða aðlöguðu mælitæki. Má þar 
nefna rannsóknir Boshoff og Terblanche (1997); Kaul (2005); Kim og Jin (2002); Mehta, Lalwani og 
Han (2000); Siu og Cheung (2001); Siu og Chow (2003) og Torlak, Uzkurt og Özmen (2010). 
 
Við hönnun mælitækisins RSQS voru tekin viðtöl og fylgst með neytendum í verslunarferðum. 
Dabholkar o.fl. (1996) báru niðurstöðurnar úr eigindlegu rannsóknunum sínum saman við 
fræðigreinar um þjónustugæði sem og SERVQUAL til að mynda grunn til þróunar á RSQS. 
Mælitækið samanstendur af 28 spurningum. 17 eru fengnar úr SERVQUAL en 11 eru nýjar. 
Spurningunum 28 er skipt upp í fimm víddir sem höfundar töldu mikilvægastar í smásöluverslun. Á 
mynd 2 sést þessi skipting nánar. 
 

Við hönnun á mælitækinu RSQS komust Dabholkar o.fl. (1996) að því að viðskiptavinir skynja 
þjónustugæði í smásöluverslun í þremur þrepum. Mati þeirra á heildarþjónustugæðum má hinsvegar 
skipta í fimm víddir en þremur þeirra má skipta í undirvíddir. Á mynd 2 sést þessi skipting nánar. 

 
Mynd 2. Víddir RSQS (Dabholkar o.fl., 1996) 
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Þremur víddum RSQS; áþreifanleiki, áreiðanleiki og persónuleg samskipti svipar til víddanna í 
SERVQUAL. Víddirnar, lausn vandamála og stefna, koma hvorki fyrir í SERVQUAL né hafa 
undirvíddir. Fyrstu þrjár víddirnar hafa allar tvær undirvíddir. Víddir RSQS eru: 
 

• Áþreifanleiki  (physical aspects) með undirvíddirnar útlit (appearance) og þægindi 
(convenience). Áþreifanleikavíddin í RSQS hefur breiðari merkingu heldur en 
áþreifanleikavíddin í SERVQUAL. Hér er tekið tillit til útlits búða, tækja, alls 
kynningarefnis og aðstöðu sem og skipulags verslunar og aðstöðu fyrir viðskiptavini. 

• Áreiðanleiki  (reliability) með undirvíddirnar loforð (promises) og að gera hlutina rétt 
(doing it right). Áreiðanleikavíddin í RSQS er svipuð áreiðanleikavíddinni í SERVQUAL. 

• Persónuleg samskipti (personal interaction) með undirvíddirnar tiltrú (inspiring 
confidence) og kurteisi/hjálpsemi (courteousness/helpfulness). Þessi vídd er samsett úr 
tveimur víddum úr SERVQUAL; svörun og trúverðugleika. Þessi vídd mælir hjálpsemi og 
tiltrú á starfsfólki og kurteisi þess. 

• Lausn vandamála (problem solving). Þetta er ný vídd sem mælir frammistöðu starfsfólks 
og vilja þess til að leysa úr vandamálum. Litið var á lausn vandamála sem sér vídd og 
ótengda víddinni persónuleg samskipti þar sem lagfærsla á þjónustufalli (service recovery) 
væri mikilvæg í góðri þjónustu. 

• Stefna (policy). Þessi vídd nær til ýmissa þátta þjónustugæða sem stefna verslunar hefur 
bein áhrif á. Til að mynda hefur hún áhrif á þjónustu hennar, eins og ákvörðun um að 
bjóða upp á gæðavörur, hentug bílastæði og hentugan opnunartíma. 

 
Hönnun RSQS tók mið af aðstæðum í Bandaríkjunum. Það getur því verið erfitt að fanga svið allra 
víddanna við mat á þjónustugæðum í smásöluverslun í löndum þar sem menning er ólík þeirri 
bandarísku (Gaur og Agrawal, 2006). Kim og Jin (2002) komust enda að þeirri niðurstöðu að RSQS 
sé ekki áreiðanlegt mælitæki til að bera saman þjónustugæði í samskonar verslunum í ólíkum 
menningarheimum. Niðurstöður rannsóknar Kaul (2005) á þjónustugæðum í sérvöruverslunum með 
fatnað á Indlandi gáfu til kynna að víddir RSQS væru þrjár (áþreifanleiki, lausn vandamála og stefna) 
en ekki fimm. Mehta o.fl. (2000) rannsökuðu þjónustugæði hjá raftækjaverslunum og í stórmarkaði 
(supermarket) í Singapúr. Þau komust að þeirri niðurstöðu að RSQS hentaði betur til að mæla 
þjónustugæði í stórmarkaði heldur en í raftækjaverslunum. Í rannsókn Siu og Cheung (2001) á 
þjónustugæðum í vöruhúsum í Hong Kong komust þeir að því, með aðlöguðu mælitæki, að 
þjónustuvíddirnar væru áþreifanleiki, áreiðanleiki, persónuleg samskipti, stefna og trúverðugleiki 
(trustworthiness). Niðurstöður rannsóknar Torlak o.fl. (2010) á þjónustugæðum, sem gerð var í 
Tyrklandi, gáfu til kynna að þjónustugæði hafi fjórar víddir; áþreifanleika, áreiðanleika, persónuleg 
samskipti og stefnu. 
 
RSQS þótti henta við rannsókn á þjónustugæðum í Suður–Afrískum smásölufyrirtækjum eins og í 
vöruhúsi, sérvöruverslun (speciality store) og stórmarkaði (hypermarket). Þar gáfu niðurstöður 
rannsóknarinnar til kynna að mælitækið næði utan um allar fimm víddir þjónustugæða (Boshoff og 
Terblanche, 1997). 
 
Rannsóknir gefa þannig til kynna að víddir þjónustugæða séu mismunandi eftir löndum og tegund 
verslana. Að mati Gaur og Agrawal (2006) má draga þá ályktun að viðskiptavinir upplifi þjónustu 
mismunandi eftir því hvernig umhverfi verslunar er. Þar af leiðandi leggja þeir til að RSQS sé 
aðlagað að því smásöluumhverfi sem verið er að rannsaka hverju sinni. Engar rannsóknir hafa verið 
gerðar á gæðavíddum þjónustu í smásöluverslun á Íslandi. 
 
Þegar tekin var ákvörðun um að rannsaka víddir þjónustugæða í smásöluverslun á Íslandi völdu 
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höfundar þessarar greinar að nota mælitækið RSQS. Það var gert vegna þess að þeir töldu að RSQS 
ætti betur við en SERVQUAL. Sú ákvörðun var byggð á því að viðskiptavinir geta notað aðrar 
forsendur til að meta þjónustugæði eftir því hvort um er að ræða fyrirtæki sem býður upp á bæði  
þjónustu og vörur eða eingöngu þjónustu (Finn og Lamb, 1991; Kim og Jin, 2002). Einnig vegna 
þess að ferð í verslun sem býður bæði upp á þjónustu og vörur felur meira í sér en þjónusta hjá 
þjónustufyrirtæki. 
 
Í rannsókn höfunda þessarar greinar verður leitast við að svara eftirfarandi rannsóknarspurningu, 
„Hverjar eru víddir þjónustugæða í þægindaverslun á Íslandi“? 

 
 

AÐFERÐAFRÆÐI 
 

Til þess að svara rannsóknarspurningunni, „Hverjar eru víddir þjónustugæða í þægindaverslun á 
Íslandi“ var gerð megindleg rannsókn í formi spurningakönnunar.  
 

Þýðið var skilgreint sem þeir sem versla að meðaltali oftar en einu sinni í mánuði í keðju X. Þetta er 
þrengra skilyrði en t.d. í rannsóknum Dabholkar o.fl. (1996) og Torlak o.fl. (2010) en þar var nóg að 
þátttakendur hefðu einhvern tímann verslað í viðkomandi verslun. Við val á þátttakendum var notast 
við hentugleikaúrtak grunn– og framhaldsnema við Háskóla Íslands. Niðurstöðurnar endurspegla því 
eingöngu afstöðu þeirra. 
 

Notast er við mælitækið RSQS sem mælir þjónustugæði í smásöluverslun (Dabholkar o.fl., 1996). 
Spurningalistinn var þýddur yfir á íslensku af höfundi og síðan þýddur af tvítyngdum aðila aftur yfir 
á ensku til að ganga úr skugga um að hann væri rétt þýddur. Ákveðið var í samráði við 
framkvæmdastjóra keðju X og aðila sem þekkir mjög vel til á þessum markaði að sleppa 11 
spurningum úr spurningalistanum. Það var gert vegna þess að þær áttu ekki við þægindaverslanir eða 
íslenskar aðstæður. Þær spurningar sem sleppt var voru (víddin í sviga): Sp. 3. Efni sem tengist 
þjónustu verslana keðju X, svo sem innkaupapokar, bæklingar og reikningsyfirlit eru aðlaðandi í 
útliti (áþreifanleiki), Sp. 4. Verslanir keðju X bjóða upp á hreina, aðlaðandi og þægilega aðstöðu 
(salerni, mótunarklefa) (áþreifanleiki), Sp. 7. Þegar verslanir keðju X lofa að gera eitthvað fyrir 
ákveðinn tíma standa þær við það (áreiðanleiki), Sp. 8. Þjónusta verslana keðju X er innt af hendi 
þegar því er lofað (áreiðanleiki), Sp. 13. Hegðun starfsfólks verslana keðju X vekur tiltrú hjá 
viðskiptavinum (persónuleg samskipti), Sp. 16. Starfsfólk verslana keðju X segir viðskiptavinum 
nákvæmlega hvenær þjónusta verði veitt (persónuleg samskipti), Sp. 20. Starfsfólk verslana keðju X 
er kurteist í símtölum við viðskiptavini (persónuleg samskipti), Sp. 21. Hægt er að skila eða skipta 
vörum hjá verslunum keðju X (lausn vandamála), Sp. 26. Verslanir keðju X bjóða upp á hentugan 
opnunartíma fyrir alla viðskiptavini (stefna), Sp. 27. Verslanir keðju X taka við flestum helstu 
greiðslukortum (stefna) og að síðustu Sp. 28. Verslanir keðju X bjóða upp á eigin greiðslukort 
(stefna). Sem dæmi um rökin fyrir því að sleppa spurningum má taka Sp. 21. Á Íslandi má ekki 
skipta matvöru, nema að um galla eða skemmda vöru sé að ræða, Sp. 27 á Íslandi er ekki venjan að 
þægindaverslanir gefi út greiðslukort og Sp. 28 á Íslandi hefur það ekki verið vandamál að greiða 
með greiðslukortum. 
 

Endanlegur spurningalisti samanstóð af 17 spurningum úr mælitækinu RSQS sem skipt er upp í 
fimm víddir. Þær eru áþreifanleiki með undirvíddirnar útlit og þægindi. Áreiðanleiki með 
undirvíddirnar loforð og að gera hlutina rétt. Persónuleg samskipti með undirvíddirnar tiltrú og 
kurteisi/hjálpsemi. Þær víddir sem hafa ekki undirvíddir eru lausn vandamála og stefna. Þátttakendur 
svöruðu spurningunum á fimm bila Likert kvarða, með möguleikunum mjög ósammála (1) til mjög 
sammála (5). Einungis endapunktum skalans voru gefin heiti. Til viðbótar voru þátttakendur beðnir 
um að svara einni spurningu um heildarþjónustugæði: „Heilt á litið veita verslanir keðju X 
gæðaþjónustu“. Listinn var forprófaður á einstaklingum úr þýðinu.  
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Spurningalistinn var settur upp á rafrænu formi á heimasíðunni Surveymonkey 
(www.surveymonkey.com). Skrifstofa nemendaskrár Háskóla Íslands sá um að senda út könnunina. 
Tölvupóstur með hlekk á síðu könnunarinnar var sendur út þann 22. nóvember 2010 til 9.089 
nemenda í grunn– og framhaldsnámi. Ef þátttakandi hakaði við „Ég versla í keðju X að meðaltali 
sjaldnar en einu sinni í mánuði“ þá birtist könnunin ekki og viðkomandi var þakkað fyrir þátttökuna. 
Ef hakað var við einhvern af hinum fjórum valmöguleikunum birtist könnunin. Ítrekun var send út 2. 
desember. Könnuninni var lokað 5. desember. Úrvinnsla gagna fór fram í tölfræðiforritinu SPSS sem 
og Excel. 
 
 

NIÐURSTÖÐUR 
 

Alls 536, sem versla oftar en einu sinni í mánuði að meðaltali í verslunum keðju X, tóku þátt í 
könnuninni. Vert er þó að benda á að ekki völdu allir þátttakendur, eða 32%, að klára að svara 
spurningalistanum. Ekki liggur fyrir hvað olli því en engin vandamál komu upp við forprófun listans. 
 
Í töflu 1 má sjá að konur voru í meirihluta þeirra sem svöruðu spurningalistanum. Það er í takti við 
hlutfall kynjanna í Háskóla Íslands. 

 
Tafla 1. Kyn þátttakenda 

Tíðni Prósenta

Karl 109 29,9%

Kona 255 70,1%

Samtals 364 100,0% 
 
Tafla 2 sýnir aldursdreifingu þátttakenda. Aldursdreifingin er ekki jöfn enda eru þeir sem svara 
nemendur og við því að búast að þeir séu í yngri kantinum. Næststærsti hópur þátttakenda í 
rannsókninni er einnig næststærsti viðskiptavinahópur keðju X. 
 

Tafla 2. Aldursbil þátttakenda 

Tíðni Prósenta

Yngri en 18 ára 1 0,3%

18-24 ára 156 42,5%

25-34 ára 142 38,7%

35-44 ára 34 9,3%

45-54 ára 25 6,8%

55-64 ára 9 2,5%

Samtals 367 100,0% 
 
Að síðustu var meirihluti þeirra sem svaraði könnuninni í grunnnámi. Skiptingin sést í töflu 3. 

 
Tafla 3. Skipting þátttakenda eftir grunn– og framhaldsnámi 

Tíðni Prósenta
Grunnnám 222 62,9%

Framhaldsnám 131 37,1%

Samtals 353 100,0 
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Reiknuð voru út meðaltöl og staðalfrávik fyrir allar spurningar ásamt því að taka saman meðaltöl og 
staðalfrávik fyrir hverja vídd fyrir sig. Einnig var meðaltal og staðalfrávik reiknað út fyrir 
spurninguna: „Heilt á litið veitir keðja X góða þjónustu“. Niðurstöður má sjá í töflu 4. 
 

Tafla 4. Meðaltöl og staðalfrávik fyrir spurningar 1–18 og hverja vídd fyrir sig 

Númer 
spurningar 
og víddar Fullyrðingar Meðaltal Staðalfrávik 

1 

Verslanir keðju X eru búnar nýjasta tækja– og 
þjónustubúnaði.   

3,34 0,842 

2 Ásýnd verslana keðju X er aðlaðandi. 2,90 0,940 

3 

Uppröðun í verslunum keðju X auðveldar 
viðskiptavinum að finna það sem þá vantar. 

3,24 0,909 

4 

Skipulag keðju X verslana auðveldar viðskiptavinum 
að athafna sig í búðunum.   

3,27 0,896 

Vídd 1 Áþreifanleiki (physical aspects) (1-4) 3,19 0,897 

5 Í verslunum keðju X er veitt þjónusta án mistaka. 2,83 0,949 

6 

Í verslunum keðju X fær viðskiptavinur þær vörur 
sem hann vantar. 

2,64 1,033 

7 

Í verslunum keðju X er lögð áhersla á að afgreiðsla 
gangi hratt og vel fyrir sig. 

3,61 0,960 

Vídd 2 Áreiðanleiki (reliability) (5-7) 3,03 0,981 

8 

Starfsfólk verslana keðju X býr yfir þekkingu til að 
svara spurningum viðskiptavina. 

2,70 0,890 

9 

Viðskiptavinir finna til trausts í viðskiptum sínum 
við verslanir keðju X.   

2,67 0,858 

10 Starfsfólk verslana keðju X veitir skjóta þjónustu.   3,32 0,884 

11 

Starfsfólk verslana keðju X er aldrei of upptekið til 
að svara fyrirspurnum viðskiptavina.   

2,95 0,967 

12 Í verslunum keðju X fær hver viðskiptavinur athygli. 2,57 0,971 

13 

Starfsfólk verslana keðju X er ávallt kurteist við 
viðskiptavini. 

3,35 0,973 

Vídd 3 Persónuleg samskipti (personal interaction) (8-13) 2,93 0,924 

14 

Ef viðskiptavinur á í vandræðum gerir starfsfólk 
keðju X sitt besta til að leysa þau. 

3,18 0,839 

15 

Starfsfólk verslana keðju X getur leyst strax úr 
kvörtunum viðskiptavina. 

2,81 0,835 

Vídd 4 Lausn vandamála (problem solving) (14-15) 2,99 0,837 

16 Gæði vara sem verslanir keðju X selja eru góð. 3,07 0,915 

17 

Verslanir keðju X bjóða upp á næg bílastæði fyrir 
alla viðskiptavini.   

3,34 0,998 

Vídd 5 Stefna (policy) (16-17) 3,21 0,956 

18 Heilt á litið veitir keðju X góða þjónustu. 3,21 0,901 
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Framkvæmt var t–próf eins úrtaks (one–sample) á spurningu 18 með viðmiðunargildinu þremur. Með 
þessu prófi var ætlunin að kanna hvort þátttakendur merktu marktækt við hærri tölu en þrjá við 
spurninguna: „Heilt á litið veitir keðja X góða þjónustu“. Talan þrír er miðjan á kvarðanum sem 
gefinn var upp sem svarmöguleiki við spurningunni. Þátttakendur merktu marktækt við hærri tölu en 
þrjá. Heilt á litið veitir keðja X góða þjónustu (M=3,21, SD=0,901); t (365) = 4,410, p<0,01. 
 
Gögnin voru þáttagreind. Í ljós kom að þau hlóðu á þrjá nýja þætti en ekki fimm. Þessir þrír þættir 
útskýra 57,6% af dreifingunni í spurningu 18. Átta spurningar hlóðu á fyrsta þátt, fimm á annan þátt 
og fjórar á þann þriðja. Innra réttmæti allra þáttanna var kannað með Cronbachs alfa (α). Miðað er 
við að alfa væri viðunandi ef stuðullinn væri á bilinu 0,7–0,9 (Cronbach, 1951). Innri áreiðanleiki er 
mæling á því hvort atriði kvarðans, það er spurningarnar, mæla sömu eða samskonar hugmynd eða 
ekki. Eftir því sem Cronbachs alfa er hærri (nálgast 1,0) því einsleitari eru atriðin í viðkomandi 
kvarða eða spurningalista og því líklegra er að þau mæli öll sömu hugmyndina (Þórhallur 
Guðlaugsson, 2010). Í töflu 5 má sjá hvernig spurningarnar hlóðu á þættina þrjá ásamt alfastuðlum. 
 

Tafla 5. Þáttahleðslur og alfastuðlar 

  Þáttur 1 Þáttur 2 Þáttur 3 
Í verslunum keðju X fær hver viðskiptavinur athygli. 0,783     

Starfsfólk verslana keðju X getur leyst strax úr kvörtunum 
viðskiptavina. 

0,746     

Starfsfólk verslana keðju X býr yfir þekkingu til að svara spurningum 
viðskiptavina. 

0,732     

Viðskiptavinir finna til trausts í viðskiptum sínum við verslanir keðju 
X.   

0,731     

Í verslunum keðju X er veitt þjónusta án mistaka. 0,687     

Starfsfólk verslana keðju X er aldrei of upptekið til að svara 
fyrirspurnum viðskiptavina.   

0,677     

Ef viðskiptavinur á í vandræðum gerir starfsfólk keðju X sitt besta til 
að leysa þau. 

0,561     

Í verslunum keðju X fær viðskiptavinur þær vörur sem hann vantar. 0,534     

Alfastuðull þáttar 1 0,889     

Uppröðun í verslunum keðju X auðveldar viðskiptavinum að finna 
það sem þá vantar. 

  0,733   

Skipulag keðju X verslana auðveldar viðskiptavinum að athafna sig í 
búðunum.   

  0,721   

Ásýnd verslana keðju X er aðlaðandi.   0,694   

Verslanir keðju X eru búnar nýjasta tækja– og þjónustubúnaði.     0,666   

Gæði vara sem verslanir keðju X selja eru góð.   0,511   

Alfastuðull þáttar 2   0,774   

Verslanir keðju X bjóða upp á næg bílastæði fyrir alla viðskiptavini.       0,658 

Starfsfólk verslana keðju X veitir skjóta þjónustu.       0,647 

Í verslunum keðju X er lögð áhersla á að afgreiðsla gangi hratt og vel 
fyrir sig. 

    0,594 

Starfsfólk verslana keðju X er ávallt kurteist við viðskiptavini.     0,567 

Alfastuðull þáttar 3     0,714 
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Fjórir þjónustuþættir úr víddinni lausn vandamála, tveir þjónustuþættir úr víddinni persónuleg 
samskipti og tveir þættir úr víddinni áreiðanleiki mynda þátt 1. Þátt 2 mynda fjórir þjónustuþættir úr 
víddinni áþreifanleiki og einn þjónustuþáttur úr víddinni stefna. Fjórir þjónustuþættir úr fjórum 
víddum, áreiðanleika, persónuleg samskipti, lausn vandamála og stefnu, mynda þátt 3. Það sem er 
mest einkennandi fyrir þátt 1 eru samskipti, fyrir þátt 2 áþreifanleiki og fyrir þátt 3 hraði. 

 
 

UMRÆÐUR 
 

Spurningunum í upprunalega RSQS mælitækinu er skipt upp í fimm víddir, áþreifanleika, 
áreiðanleika, persónuleg samskipti, lausn vandamála og stefnu. Hönnun RSQS tók hins vegar mið af 
aðstæðum í Bandaríkjunum. Rannsóknir gefa til kynna að víddir þjónustugæða séu mismunandi eftir 
löndum og tegundum verslana. Víddirnar geti verið frá þremur og upp í fimm. Fræðimenn hafa því 
lagt til að RSQS sé aðlagað að því smásöluumhverfi sem verið er að rannsaka hverju sinni. 
 
Í þeirri rannsókn sem hér er til umfjöllunar var RSQS aðlagað að þörfum einnar keðju 
þægindaverslunar á Íslandi. Niðurstöður hennar voru þær að spurningarnar í aðlagaða RSQS 
mælitækinu hlóðu á þrjá nýja þætti sem er í takti við fjöldann í niðurstöðum Kaul (2005). Það sem 
einkennir nýju þættina eru samskipti, áþreifanleiki og hraði. Rannsóknarspurningunni, „Hverjar eru 
víddir þjónustugæða í þægindaverslun á Íslandi? “ hefur því verið svarað.  
 
Fræðilegt gildi þessarar rannsóknar felst fyrst og fremst í því að hún styður við niðurstöður fyrri 
rannsókna þess efnis að víddir þjónustugæða í smásöluverslun séu mismunandi eftir 
menningarsvæðum og/eða tegund smásöluverslunar. Hún eykur því á alhæfingargildi þeirra. Hagnýta 
gildið er hins vegar það að nú hafa stjórnendur þægindaverslana á Íslandi í höndum mælitæki með 
hátt innra réttmæti til þess að mæla gæði þjónustu í sínum keðjum eða verslunum.  
 
Hugmynd að frekari rannsóknum væri að kanna hverjar gæðavíddir þjónustu væru í öðrum tegundum 
smásöluverslana á Íslandi. Niðurstöður slíkra rannsókna gætu gefið vísbendingar um hvort víddir 
þjónustugæða í samsöluverslun á Íslandi væru alfarið menningarbundnar eða hvort tegund verslunar 
hefði líka áhrif. 
 
Ekki er hægt að alhæfa út frá niðurstöðum þessarar rannsóknar þar sem stuðst var við 
hentugleikaúrtak á meðal háskólanema. Niðurstöðurnar endurspegla því einungis afstöðu þeirra sem 
tóku þátt í rannsókninni og varhugavert getur verið að yfirfæra niðurstöður yfir á viðskiptavinahópa 
annarra keðja þægindaverslana. 
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SAMANTEKT 
 

Í þessari grein er umfjöllunarefnið trúverðugleiki íslensku bankanna og hve mikið 
traust viðskiptavinir bera til þeirra í kjölfar bankahrunsins haustið 2008. Þýðið var 
viðskiptavinir bankanna en úrtakið þægindaúrtak. Rannsókn höfunda beindist að 
því hvernig viðskiptavinir bankanna upplifðu aðgerðir þeirra til þess að 
endurheimta trúverðugleika sinn, víddir hans og hve mikið traust þeir bæru til 
þeirra. Rannsóknarspurningarnar eru, „Hver er trúverðugleiki bankanna, hve mikið 
traust bera viðskiptavinir til þeirra og hver er fylgnin þar á milli?“ og „Hvaða 
aðgerðir eru líklegastar til þess að byggja upp trúverðugleika bankanna?” Megin 
niðurstöður rannsóknarinnar voru þær að viðskiptavinir bankanna gefa þeim lága 
einkunn bæði hvað varðar trúverðugleika og traust og að jákvætt samband er á milli 
tveggja trúverðugleikavíddanna og trausts. Að síðustu er sambandið milli hinna 
mismunandi aðgerða sem ætlað er að byggja upp trúverðugleika og 
trúverðugleikavíddanna sjálfra missterkt.  

 
 

TRÚVERÐUGLEIKI OG TRAUST 
 
Fjöldinn allur af greinum um rannsóknir á trausti (trust) hafa verið birtar (sjá t.d. Doney, Barry og 
Abratt, 2007; Doney og Cannon, 1997; Mayer, Davis og Shcoorman, 1995;  Morgan og Hunt, 1994). 
Hins vegar hefur lítið verið birt af greinum sem snúa að rannsóknum á trúverðugleika 
(trustworthiness) (Roy og Shekhar, 2010). Með trausti er átt við að annar aðilinn í viðskiptum sé 
tilbúinn að reiða sig á hinn vegna þess að hann hafi tiltrú á honum (Moorman, Zaltman og 
Deshpande, 1992) eða væntingar viðskiptavina um að þjónustuaðilinn sé áreiðanlegur og hægt sé að 
reiða sig á að hann muni standa við gefin loforð (Sirdeshmukh, Singh og Sabol, 2002).  
 
Caldwell og Clapham (2003) skilgreina trúverðugleika hins vegar sem þá uppsöfnuðu skynjuðu 
reynslu sem leiðir til þess að einn einstaklingur treystir öðrum einstaklingi eða fyrirtæki. Þetta er í 
samræmi við skilgreiningu Roy og Shekhar (2010). Flestar rannsóknir á trúverðugleika benda til þess 
að hugtakið sé margvítt (multidimensional) og hafi í víddirnar hæfni (competence eða ability), 
velvild (benevolence) og heilindi (integrity) (Mayer o.fl., 1995; Lee og Turban, 2001; Chong, Yang 
og Wong, 2003).  
 
Rannsóknir benda til þess að traust hafi umtalsverð áhrif á trúverðugleika fyrirtækja, þar með talið 
banka, og tryggð viðskiptavina við þau (Caldwell og Clapham, 2003; Ennew og Sekon, 2007; 
Kharauf og Sekon, 2009) og geti leitt til viðvarandi samkeppnisforskots (Barney og Hansen, 1994). 
 
Mikilvægt er að gera sér grein fyrir ofangreindum mun á hugtökunum „trúverðugleiki“ og „traust“. 
Trúverðugleiki leiðir af sér traust og byggist á ákveðnum tilteknum víddum. Í þessari grein eru 
víddirnar skilgreindar sem hæfni, velvilji og heilindi eins og sést á mynd 1. Hæfni fyrirtækja snýst 
um getu þeirra til þess að standa við loforð. Velvild um að þau beri hag viðskiptavina fyrir brjósti og 
heilindi um að þau fylgi eðlilegum reglum (Xie og Peng, 2009). 
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Mynd 3. Trúverðugleiki - Traust 
 
 
En hvernig geta fyrirtæki, sem glatað hafa trausti viðskiptavina, reynt að endurheimta það? 
Rannsóknir á þessu sviði eru takmarkaðar (Xie og Peng, 2009). Þær benda þó til þess að viðbrögð 
sem byggja á því að biðjast afsökunar (apologetic) í stað þess að fara í vörn (defensive) séu betri fyrir 
fyrirtækið sem í hlut á (sjá t.d. Lyon og Cameron, 2004). Þessi viðbrögð eru af þrennum toga (Dawar 
og Pillutla, 2000; Lyon og Cameron, 2004). Í fyrsta lagi tilfinningalegar leiðir (affective repair) í 
öðru lagi starfrænar leiðir (functional repair) og í þriðja lagi upplýsingalegar leiðir (informational 
repair).  
 
Með tilfinningalegum leiðum er átt við hvort fyrirtæki hafi beðist afsökunar og hvort þau hafi í 
viðbrögðum sínum tekið til greina hvaða áhrif þau hefðu á viðskiptavini. Starfrænar leiðir fela í sér 
hvort viðskiptavinir hafi fengið einhverjar áþreifanlegar bætur og hvort fyrirtæki hafi verið virk í 
viðbrögðum sínum. Upplýsingalegar leiðir fela síðan í sér hvort nægjanlegt flæði upplýsinga hafi 
verið og hvort viðskiptavinir hafi verið látnir vita hver viðbrögð fyrirtækis hafi verið. 
 
Ofangreind viðbrögð auka tiltrúa viðskiptavina á hæfni fyrirtækja, velvild þess og heilindum og hafa 
úrslitaáhrif á það hvort þau öðlist fyrirgefningu þeirra og ná að byrja að byggja upp traust á nýjan 
leik (sjá t.d. Mayer o.fl. 1995; Chung og Beverland, 2006; Finkel, Rusbult, Kumashiro og Hannon, 
2002; Schoorman, Mayer og Davis, 2007).  
 
Xie og Peng (2009) gerðu rannsókn sem snérist um þá þætti sem hafa áhrif á endurheimt trausts. 
Líkan þeirra skiptist í átta víddir og má sjá á mynd 2. Áhrif aðgerðavíddanna þriggja lengst til vinstri 
á trúverðugleikavíddirnar þrjár fyrir miðju líkansins voru skoðuð. Einnig áhrif 
trúverðugleikavíddanna á fyrirgefningu og traust. Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að 
tilfinningalegar leiðir, starfrænar leiðir og upplýsingalegar leiðir höfðu allar áhrif á uppbyggingu 
trúverðugleika.  
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Mynd 4. Líkan að endurheimt trausts (Xie og Peng, 2009) 
 
Niðurstöður leiddu einnig í ljós að tilfinningalegar leiðir skipta mestu máli þegar fyrirtæki vildu 
koma fram af heilindum og velvild. Afsökunarbeiðni ýtti undir að viðskiptavinir teldu fyrirtæki koma 
fram af heilindum og sýna réttar tilfinningar í sinn garð. Mikilvægt er að upplýsingaflæði til 
viðskiptavina sé gott á meðan unnið er að því að endurheimta rúið traust. Það eykur hæfni fyrirtækja 
til að takast á við slík vandamál. Starfrænar leiðir reyndust ekki vera eins áhrifamiklar og höfundar 
héldu. Það hafði til að mynda aðeins miðlungs jákvæð áhrif að bæta fjárhagslega fyrir. Niðurstöður 
sýndu að lokum að uppbygging trúverðugleika og að öðlast fyrirgefningu voru mikilvæg skref í þá 
átt  að endurheimta traust viðskiptavina. Ef fyrirtæki geta sýnt fram á hæfni, velvilja og heilindi þá 
eru viðskiptavinir líklegri til að fyrirgefa þeim. Allar þrjár víddir trúverðugleika höfðu sterk áhrif á 
fyrirgefningu, en þó hafði víddin „Heilindi“ aðeins meiri áhrif en hinar tvær (Xie og Peng, 2009). 
 
Höfundar fundu mjög fáar greinar sem fjalla um sambandið á milli trúverðugleika og trausts í 
bankakerfinu og enga sem fjallar um þetta samband og tengsl þess við aðgerðvíddir í kjölfar 
bankahruns. Hér er því gat í fræðunum. Markmið rannsóknar höfunda var að byrja að stoppa í það 
gat með því að kanna hvort íslensku bönkunum hafi tekist að byggja upp trúverðugleika í kjölfar 
bankahruns og hvort viðskiptavinir þeirra beri traust til þeirra að nýju en það var nokkuð mikið fyrir 
hrun (Þórhallur Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson, 2009). Lagt var upp með 
rannsóknarspurningarnar, „Hver er trúverðugleiki bankanna, hve mikið traust bera viðskiptavinir til 
þeirra og hver er fylgnin þar á milli?“ og „Hvaða aðgerðir eru líklegastar til þess að byggja upp 
trúverðugleika bankanna?” 
 
 

AÐFERÐAFRÆÐI 
 

Til að svara rannsóknarspurningunum, „Hver er trúverðugleiki bankanna, hve mikið traust bera 
viðskiptavinir til þeirra og hver er fylgnin þar á milli?“ og „Hvaða aðgerðir eru líklegastar til þess 
að byggja upp trúverðugleika bankanna?”völdu höfundar að gera megindlega rannsókn í formi 
spurningakönnunar. 
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Þýðið var viðskiptavinir bankanna en notast var við þægindaúrtak. Flestir þátttakenda, eða um 450, 
voru nemar við Háskóla Íslands. Aðrir sem svöruðu spurningalistanum gerðu það í gegnum 
fésbókarvefinn.  
 
Notaður var spurningalisti úr grein Xie og Peng (2009) sem var þýddur yfir á íslensku með banka í 
huga. Listinn innihélt 33 spurningar en tveimur spurningum úr upprunalega listanum var sleppt eftir 
forprófun. Spurningalistinn mælir átta víddir. Þar af snúa þrjár að aðgerðum fyrirtækja, þrjár að 
trúverðugleika þeirra og svo tvær að afleiðingum trúverðugleikavíddanna, það er fyrirgefningu og 
trausti. Allar spurningarnar voru á 7 stiga Likert kvarða. Auk þess voru þátttakendur spurðir hver 
væri aðalviðskiptabanki þeirra, aldur og kyn.  
 
Eftir að listinn hafði verið þýddur og forprófaður var hann sendur til þátttakenda. Notast var við 
vefsíðuna CreateSurvey.com til að útbúa og birta listann á Veraldarvefnum. Spurningalistinn var 
sendur út 18. mars og svörun lauk 25. mars 2010. Eftir þetta voru svo niðurstöður teknar til úrvinnslu 
í SPSS. Notast var við lýsandi tölfræði og dreifigreiningu. Einnig voru áhrif milli breyta könnuð, en 
það var gert með Amos forritinu sem er aukaforrit fyrir SPSS. 
 
 

NIÐURSTÖÐUR 
 

Alls fengust 514 svör. Kynjaskipting var nokkuð ójöfn. Alls svöruðu 196 karlmenn 
spurningalistanum og 318 konur. Aldursskipting var þannig að 33 þátttakendur voru undir 21 ára 
aldri en langflestir voru þeir á aldursbilinu 22-30 ára eða 254. 119 voru á aldrinum 31-40 ára og 108 
þátttakendur voru 41 ára eða eldri. Fjölda viðskiptavina hvers banka var eftirfarandi: Arion banki: 
179, Íslandsbanki: 138, Landsbanki 148 og fjöldi þeirra sem var með aðra aðalviðskiptabanka en þá 
þrjá stóru var 49. 
 
Byrjað var á því að finna meðaltöl fyrir allar víddirnar (sjá mynd 3).  
 

 
Mynd 5. Meðaltöl víddanna átta 

 
Eins og sjá má á mynd 3 fá bankarnir í öllum tilfellum lægri meðaleinkunn en sem svarar miðgildi 
Likert kvarðans (það er undir 4,0). 
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Víddin „Tilfinningalegar leiðir“ er ein af þremur sem snýr að aðgerðum fyrirtækja, í þessari rannsókn 
aðgerða bankanna í kjölfar hrunsins. Meðaltal fyrir víddina var 2,15. Undir þessa vídd féllu tvær 
spurningar. Sú fyrri snérist um það hvort bankarnir hafi beðist afsökunar í kjölfar hrunsins. Í ljós 
kom að meðaltalið fyrir hana var 1,8. Þetta þýðir að svarendur eru almennt á því að bankarnir hafi 
ekki beðist afsökunar á sínum þætti í hruninu. Seinni spurningin snérist um hvort bankarnir hafi tekið 
til greina tilfinningar viðskiptavina sinna í viðbrögðum sínum við hruninu og var meðaltal fyrir hana 
2,50. Það bendir til þess að svarendur séu ekki sammála því að bankarnir hafi tekið til greina 
tilfinningar viðskiptavina sinna í viðbrögðum sínum. 
 
Önnur víddin sem snýr að aðgerðum er víddin „Starfrænar leiðir“. Meðaltal fyrir þessa vídd var 
einnig mjög lágt, eða 2,13. Undir þessa vídd féllu þrjár spurningar í rannsókninni. Fyrsta spurningin 
snerist um það hvort viðskiptavinir hafi fengið áþreifanlegar bætur frá bönkunum. Hér var meðaltalið 
1,88 en það segir að svarendur eru mjög ósammála því. Önnur spurningin sem telst til þessarar 
víddar gekk út á það hvort bankarnir hefðu verið virkir í viðbrögðum sínum eftir hrunið. Meðaltalið 
fyrir þessa spurningu var 2,61 sem segir að svarendur eru almennt á þeirri skoðun að bankarnir hafi 
ekki verið virkir í viðbrögðum sínum. Síðasta spurningin sem tengist þessari vídd snérist um hvort 
bankarnir hafi bætt það tjón sem viðskiptavinir urðu fyrir í kjölfar hrunsins með einhverju móti. Hér 
var meðaltalið 1,90 sem segir að svarendur eru almennt séð mjög ósammála því að viðskiptavinir 
hafi fengið einhvers konar bætur frá bönkunum. 
 
Víddin „Upplýsingalegar leiðir“ er síðasta aðgerðavíddin í líkaninu. Meðaltal þessarar víddar var 
2,32 sem er líkt og meðaltöl víddanna á undan, mjög lágt. Tvær spurningar listans féllu undir þessa 
vídd. Sú fyrri var um hvort viðskiptavinum hafi verið gert ljóst hver viðbrögð bankanna voru í kjölfar 
hrunsins. Meðaltalið fyrir þessa spurningu var 2,25 en það segir að svarendur séu á þeirri skoðun að 
bankarnir hafi ekki séð fyrir nægjanlegum upplýsingum um viðbrögð sín. Önnur spurningin sem féll 
undir þessa vídd snerist um það hvort bankarnir hefðu séð fyrir nægjanlegum upplýsingum til 
viðskiptavina um viðbrögð sín í kjölfar hrunsins. Hér var meðaltalið 2,38 sem segir að bankarnir hafi 
alls ekki verið nægjanlega duglegir að miðla upplýsingum um viðbrögð sín til viðskiptavina. 
 
Næstu þrjár víddir sem fjallað verður um snúa að trúverðugleika. Fyrsta víddin er „Heilindi“. 
Meðaltal fyrir þessa vídd var 2,60 sem telst mjög lágt. Fjórar spurningar eru undir þessari vídd. 
Fyrsta spurningin var um hvort svarendur tryðu því að viðbrögð bankanna hafi verið heiðarleg. 
Meðaltalið fyrir þessa spurningu var 2,64 sem segir að svarendur eru ósammála því. Önnur 
spurningin sem snéri að þessari vídd var um það hvort svarendur tryðu því að viðbrögð bankanna 
hafi verið gerð af heilindum. Meðaltal fyrir þessa spurningu var 2,65 sem segir að svarendur séu á 
því að bankarnir hafi ekki komið fram af heilindum í viðbrögðum sínum í kjölfar hrunsins. Þriðja 
spurningin sem tengdist þessari vídd var um hvort svarendur tryðu því að atferli bankanna byggði á 
traustum verklagsreglum í ljósi viðbragða þeirra í kjölfar hrunsins. Meðaltalið fyrir þessa spurningu 
var 2,57 sem segir að svarendur séu ekki á því. Síðasta spurningin sem hlóð víddina „Heilindi“ var 
um hvort svarendur teldu að bankarnir hefðu góð gildi í öndvegi í ljósi viðbragða þeirra í kjölfar 
hrunsins. Meðaltal fyrir þessa spurningu var 2,56 en það segir að svarendur voru frekar ósammála 
því. 
 
Víddin „Velvild“ er önnur víddin sem snýr að trúverðugleika. Hún snýst um það hvort bankarnir 
starfi í þágu viðskiptavina sinna og hvort þeir komi fram af virðingu og velvild við þá. Meðaltal 
þessarar víddar var 2,62 sem telst heldur lágt meðaltal. Undir þessari vídd voru fjórar spurningar. 
Fyrsta spurningin snérist um hvort svarendur tryðu því að bankarnir væru knúnir áfram af velvild í 
ljósi viðbragða þeirra í kjölfar hrunsins. Meðaltalið fyrir þessa spurningu var 2,54 sem segir að 
svarendur eru almennt langt frá því að vera sammála því að bankarnir séu knúnir áfram af velvild. 
Önnur spurning undir víddinni var um hvort svarendur tryðu því að ef viðskiptavinir bankanna 
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myndu lenda í einhverjum vandræðum myndu þeir bregðast við á uppbyggilegan hátt og af nærgætni 
miðað við viðbrögð þeirra í kjölfar hrunsins. Meðaltalið var 2,58 sem segir að svarendur séu á því að 
bankarnir myndu ekki bregðast við vandræðum viðskiptavina sinna á uppbyggilegan hátt né af 
nærgætni. Þriðja spurningin undir þessari vídd var um hvort svarendur treystu því að bankarnir ynnu 
í þágu viðskiptavina sinni að gefnum viðbrögðum þeirra í kjölfar hrunsins. Meðaltalið fyrir þessa 
spurningu var 2,60 en það segir að svarendur eru ósammála því að bankarnir vinni í þágu 
viðskiptavina sinna. Fjórða og síðasta spurningin snérist um það hvort bankarnir bæru virðingu fyrir 
viðskiptavinum sínum og hafi komið fram með þeim hætti í kjölfar hrunsins. Meðaltalið fyrir þessa 
spurningu var 2,77 sem sýnir að svarendur eru ósammála því að bankarnir komi fram við 
viðskiptavini sína af virðingu. 
 
Næsta vídd er síðasta trúverðugleikavíddin, eða „Hæfni“. Meðaltal víddarinnar var 2,77 sem telst  
lágt. Undir þessa vídd féllu fimm spurningar. Fyrsta spurningin var hvort svarendur teldu bankana 
vera vel í stakk búna til að mæta þörfum viðskiptavina sinna að gefnum viðbrögðum þeirra í kjölfar 
hrunsins. Meðaltal fyrir þessa spurningu var 2,84 en það segir að viðskiptavinir eru ósammála því. 
Önnur spurningin snerist um hvort svarendur væru á þeirri skoðun að bankarnir hefðu hæfni til að 
leysa úr vandamálum á borð við hrunið að gefnum viðbrögðum þeirra. Meðaltal fyrir þessa 
spurningu var 2,91 en það segir að svarendur eru frekar ósammála því. Þriðja spurningin sem féll 
undir víddina „Hæfni“ var um hvort svarendur sæju enga ástæðu til að draga í efa hæfni bankanna að 
gefnum viðbrögðum þeirra í kjölfar hrunsins. Meðaltal fyrir þessa spurningu var 2,70 sem segir að 
svarendur eru ósammála þeirri fullyrðingu að engin ástæða sé til að draga hæfni bankanna í efa. 
Fjórða spurningin undir þessari vídd var um hvort svarendur gætu treyst á bankana til að uppfylla 
væntingar sínar að gefnum viðbrögðum í kjölfar hrunsins. Meðaltalið hér var 2,77 en það segir að 
svarendur eru ósammála því að þeir geti treyst þessu. Síðasta spurningin undir þessari vídd var um 
hvort svarendur teldu að bankarnir gætu komið í veg fyrir atburð eins og hrunið að gefnum 
viðbrögðum þeirra við því. Meðaltal hér var 2,65 sem segir að svarendur eru ekki á því að bankarnir 
geti það.  
 
Næstu tvær víddir snúa að því að hve miklu leyti viðskiptavinir hafi fyrirgefið bönkunum og hve 
mikið traust þeir bera til þeirra. Fyrri víddin sem fjallað verður um í þessu samhengi er 
„Fyrirgefning“. Meðaltal fyrir þessa vídd var 3,48 sem telst lágt en er þó aðeins hærra meðaltal en 
víddirnar á undan gátu státað af. Undir þessa vídd féllu fjórar spurningar í spurningalistanum. Fyrsta 
spurningin var um hvort svarendur bæru jákvæðan hug til bankanna. Meðaltal fyrir þessa spurningu 
var 3,02. Þetta segir að svarendur eru almennt séð ósammála því að þeir beri jákvæðan hug til síns 
banka. Önnur spurningin undir þessari vídd var um hvort svarendur fordæmdu bankana að gefnum 
viðbrögðum þeirra við hruninu. Hér þurfti að snúa við skalanum vegna þess að spurningin var 
neikvætt orðuð. Meðaltal hér var 4,07 sem segir að viðskiptavinir bankanna fordæma þá upp að vissu 
marki en meðaltalið er nálægt miðgildinu. Þriðja spurningin undir víddinni „Fyrirgefning“ var um 
hvort svarendur fyrirgæfu bönkunum að gefnum viðbrögðum þeirra í kjölfar hrunsins. Meðaltal hér 
var 2,68 sem segir að svarendur fyrirgefa ekki bönkunum. Síðasta spurningin snérist um hvort 
svarendum mislíkaði við bankana og var meðaltalið 4,15. Hér þurfti einnig að snúa skala 
spurningarinnar við vegna þess að hún var neikvætt orðuð. Niðurstaðan sýnir að svarendur eru frekar 
á því að þeim mislíki við bankana heldur en hitt. 
 
Síðasta víddin sem fjallað er um er afleiðing trúverðugleika og fyrirgefningar og nefnist „Traust í 
kjölfarið“. Hún segir til um að hve miklu leyti bönkunum hefur tekist að endurheimta traust sitt 
meðal viðskiptavina. Meðaltalið fyrir þessa vídd var 3,62 en það telst vera lágt. Undir þessa vídd 
féllu sex spurningar í rannsókninni. Fyrsta spurningin var um hvort svarendur treystu almennt séð 
bönkunum. Meðaltalið fyrir hana var 3,34. Þetta segir að almennt séð eru bankarnir fyrir neðan 
miðgildi þegar kemur að þessum þætti og treysta því viðskiptavinir þeim ekki. Næsta spurning undir 
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þessari vídd fjallaði um hvort svarendur teldu að almennt séð væri hægt að reiða sig á bankana. 
Meðaltalið fyrir þessa spurningu var 3,41 en það segir að svarendur hallast almennt séð ekki að því 
að hægt sé að reiða sig á þeirra banka. Þriðja spurningin sem snéri að þessari vídd var um hvort 
svarendur teldu að bankarnir væri áreiðanlegir. Meðaltal fyrir hana var 3,42 sem segir að 
viðskiptavinir bankanna telja þá ekki áreiðanlega. Næsta spurning undir víddinni „Traust í kjölfarið“ 
snérist um hvort svarendur hygðust áfram stunda viðskipti við sína banka. Meðaltal fyrir þessa 
spurningu var 4,79. Það segir að svarendur hallast frekar að því að þeir haldi áfram að stunda 
viðskipt við sína banka ef þeir þurfa á bankaþjónustu að halda. Fimmta spurningin sem var skoðuð 
undir þessari vídd var um hvort svarendur væru tilbúnir að mæla með bönkunum við vini og 
vandamenn. Meðaltalið fyrir þessa spurningu var 3,25 sem segir að almennt eru svarendur ekki á því 
að þeir séu tilbúnir til þess að mæla með viðskiptabönkum sínum. Síðasta spurningin undir þessari 
vídd snérist um hvort svarendur væru tilbúnir að prufa nýjar afurðir sem bankarnir kynnu að bjóða 
upp á. Hér var meðaltal 3,53 sem segir að svarendur hallast frekar að því að þeir séu ekki tilbúnir til 
þess.  
 
Næsta skref greiningarinnar fól í sér að keyra gögnin í gegnum SPSS með hjálp viðbótarforritsins 
Amos. Þetta var gert til að kanna áhrif einnar víddar á aðra. Sjá mynd 4. 
 
 

 
Mynd 6. Áhrif milli vídda 

 
 
Eins og sjá má er jákvætt samband á milli bæði „Tilfinningalegra leiða“  og „Heilinda“ (r = 0,376, p 
< 0,001) og „Tilfinningalegra leiða” og „Velvildar“ (r = 0,542, p < 0,001). 
 
Að sama skapi er hægt að sjá að jákvæð fylgni er á milli víddanna „Starfrænar leiðir“ og  „Heilindi“ 
(r = 0,341, p < 0,001), „Hæfni“ (r = 0,511, p < 0,001) og „Velvild“ (r = 0,442, p < 0,001). 
 
Þegar litið er á víddina „Upplýsingalegar leiðir“ kemur í ljós að jákvætt samband er á milli hennar og 
bæði  „Heilinda“ (r = 0,341, p < 0,001) og „Hæfni“ (r = 0,372, p < 0,001). 
 
Jákvæð fylgni er á milli „Heilinda” og „Fyrirgefningar“ (r = 0,173, p < 0,001) en ekki ekki milli 
„Heilinda” og „Trausts í kjölfarið“ (r = 0,013, p > 0,05). 
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Jákvætt samband er á milli „Hæfni“ og „Fyrirgefningar“ (r = 0,361, p < 0,001) og „Hæfni” og 
„Trausts í kjölfarið“ (r = 0,323, p < 0,001). 
 
Þegar víddin „Velvild“ er skoðuð sést að jákvæð fylgni er á milli bæði hennar og „Fyrirgefningar“ (r 
= 0,215, p < 0,001) og „Trausts í kjölfarið“ (r = 0,360, p < 0,001). 
 
Að lokum var sambandið milli víddanna „Fyrirgefning“ og „Traust í kjölfarið“ skoðað. Í ljós kom að 
jákvæð fylgni var á milli þessara vídda (r = 0,399, p < 0,001). 
 
Sterkasta sambandið á milli aðgerðavídda og trúverðugleikavídda er á milli „Tilfinningalegra leiða“ 
og „Velvildar“ og „Starfrænna leiða“ og „Hæfni“. „Upplýsingalegar leiðir“ hafa einnig áhrif á 
trúverðugleika en aðeins minni en hinar tvær. Þegar sambandið á milli trúverðugleikavídda og 
„Fyrirgefningar“ annars vegar og „Trausts í kjölfarið“ hins vegar er skoðað má sjá að sambandið er 
sterkara á milli „Hæfni“ og „Velvildar“ og þessara tveggja vídda en sambandið milli „Heilinda“ og 
þeirra. Á milli þeirrar víddar og „Fyrirgefningar“ er jákvætt samband en ekki fylgni milli hennar og 
„Trausts í kjölfarið.“. Einnig er vert að taka fram að sambandið milli „Fyrirgefningar“ og „Trausts í 
kjölfarið“ er sterkara en milli einstakra trúverðugleikavídda og „Trausts í kjölfarið.“ 
 
 

UMFJÖLLUN 
 

Fyrsta rannsóknarspurningin sem lagt var upp með var „Hver er trúverðugleiki bankanna, hve mikið 
traust bera viðskiptavinir til þeirra og hver er fylgnin þar á milli?“ 
 
Nú liggur fyrir meðaleinkun bankanna fyrir trúverðugleikavíddirnar þrjár og traust. Fyrir heilindi fá 
þeir 2,6, hæfni 2,77 og velvild 2,62. Traustið fær meðaleinkunnina 3,62. Að síðustu er jákvæð bein 
fylgni á milli trúverðugleikavíddarinnar hæfni og trausts (r=0,323, p<0,001)) og velvildar og trausts 
(r=0,360, p<0,001) en ekki milli trúverðugleikavíddarinnar heilindi og trausts (r=0,013, p>0,05). Að 
auki hafa allar víddir trúverðugleika óbein áhrif á traust í gegnum fyrirgefningu. Fyrri 
rannsóknarspurningunni hefur því verið svarað.  
 
Mælingarnar á trausti eru mjög í takt við niðurstöður mælinga annarra (sjá t.d. Friðrik Eysteinsson og 
Þórhallur Guðlaugsson, 2010). Niðurstöðurnar, hvað varðar að það sé fylgni á milli trúverðugleika 
og trausts, eru í takt við niðurstöður fyrri rannsókna bæði almennt og meðal viðskiptavina banka 
(Caldwell og Clapham, 2003; Ennew og Sekhon, 2007; Kharauf og Sekhon, 2009). Ef sérstaklega er 
litið til rannsóknar Xie og Peng (2009) þá var jákvæð fylgni milli „Hæfni“ og „Traust í kjölfarið“ í 
þeirri rannsókn og það sama gilti um þessa rannsókn. Jákvætt samband var á milli „Velvildar“ og 
„Trausts í kjölfarið“ samkvæmt þessari rannsókn en ekki í rannsókn Xie og Peng. Í þessari rannsókn 
var ekki fylgni milli „Heilinda“ og „Traust í kjölfarið“ en í rannsókn Xie og Peng var um jákvæða 
fylgni að ræða.  
 
Seinni rannsóknarspurningin sem lagt var upp með var „Hvaða aðgerðir eru líklegastar til þess að 
byggja upp trúverðugleika bankanna”. Af niðurstöðum rannsóknarinnar má ráða að viðskiptavinir 
bankanna hafa ekki mikið álit á þeim aðgerðum þeirra sem ætlað er að byggja upp trúverðugleika. 
Þannig fá allar aðgerðavíddirnar í raun falleinkunn. Meðaleinkunnir víddanna eru frá 2,15 upp í 2,32 
en jákvæð fylgni er milli allra aðgerðavíddanna og trúverðugleikavíddanna. Fylgnin milli 
„Tilfinningalegra leiða“ og trúverðugleika annars vegar og „Starfrænna leiða“ og trúverðugleika hins 
vegar er meiri en milli „Upplýsingalegra leiða“ og trúverðugleika. Seinni rannsóknarspurningunni 
hefur því verið svarað. 
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Þegar niðurstöður þessarar rannsóknar eru bornar saman við niðurstöður Xie og Peng (2009) er hægt 
að sjá margt líkt. Til að mynda er mjög jákvæð fylgni milli „Tilfinningalegra leiða“ og bæði 
“Velvildar” og “Heilinda” samkvæmt báðum rannsóknum. Einnig er jákvætt samband á milli  
„Upplýsingalegra leiða“ og bæði „Heilinda“ og „Hæfni“ í þeim báðum. Hins vegar var jákvætt 
samband á milli „Starfrænna leiða“ og „Hæfni” í rannsókn Xie og Peng en í þessari rannsókn var 
sambandið jákvætt milli “Stafrænna leiða” og allra þriggja trúverðugleikavíddanna.  
 
Höfundar þessarar greinar fundu engar fræðigreinar, aðra en grein Xie og Peng (2009), sem fjalla um 
sambandið á milli aðgerðavídda, trúverðugleika, fyrirgefningar og trausts fyrirtækja, hvað þá til 
banka eftir bankahrun. Hér er því gat í fræðunum sem rannsókn höfunda byrjar að stoppa í.  
Rannsóknin er ákveðið framlag til fræðanna hvað varðar sambandið milli aðgerðavídda, 
trúverðugleika, fyrirgefningar og trausts til fyrirtækja almennt og banka í kjölfar bankahruns 
sérstaklega. Rannsóknin hefur meira ytra gildi (external validity) en rannsókn Xie og Peng (2009 
vegna þess að hún byggir á viðhorfum neytenda til ákveðinna fyrirtækja eftir raunverulegan atburð 
en ekki á tilraun sem nýtti sér sviðsmyndir (scenario-based experiment design) eins og rannsókn Xie 
og Peng. 
 
Hvað hagnýta gildið varðar þá er það fyrst og fremst það að nú liggja fyrir vísbendingar um hvaða 
aðgerðir, til að byggja upp trúverðugleika banka, skila mestum árangri fyrir þá og hafa þannig mest 
áhrif á traust viðskiptavina til þeirra.  
 
Í framhaldi af þessari rannsókn væri áhugavert að gera rannsókn, byggða á tilviljanaúrtaki meðal 
viðskiptavina bankanna, en takmarkanir þessarar rannsóknar felast meðal annars í því að notast var 
við þægindaúrtak sem einungis samanstóð af nemendum eins háskóla. Jafnframt er það takmörkun 
að ekki var athugað hvort hægt væri að fara fleiri leiðir til þess að byggja upp trúverðugleika og/eða 
traust. 
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Eiríkur Hilmarsson, framkvæmdastjóri Vísindagarða, Háskóli Íslands 

 
 

SAMANTEKT  
 

Í heimi viðskipta er vaxandi áhugi á þróun nýrra viðskiptalíkana enda talið að 
velgengni fyrirtækja velti ekki síst á því að þau velji viðskiptalíkön sem skapa þeim 
forskot í samkeppni. Þar til nýlega hafa fræðimenn lítið fjallað um þetta efni og því 
er notkun hugtaksins oft ruglingsleg og janfvel villandi. Með þessari grein er reynt 
að skerpa umræðuna um viðskiptalíkön m.a. með því að fjalla um hugtakið út frá 
nokkrum ólíkum sjónarhornum. 

 
 

INNGANGUR  
 
Umræða um viðskiptalíkön er sérstaklega mikilvæg fyrir stjórnendur fyrirtækja enda val á 
viðskiptalíkani álitið lykilatriði um velgengni í viðskiptum (Magretta, 2002). Í nýlegri könnun meðal 
rúmlega 1.500 æðstu stjórnenda IBM kemur fram að stór hluti þeirra telur að tækifæri til nýsköpunar 
liggi ekki síst í gegnum þróun viðskiptalíkana. Sögulega séð hafa viðskiptalíkön fyrirtækja tekið 
breytingum, en núna breytist umhverfið mun hraðar en áður, lærdómskúrfan er brattari og óvissan 
um framtíðina sem aldrei fyrr. Í slíku umhverfi telja IBM stjórnendur að fyrirtæki þurfi stöðugt að 
breyta sínum viðskiptalíkönum og breytingarnar verði að gerast hratt (IBM, 2010). ,,Stöðug þróun 
viðskiptalíkana lítur sömu lögmálum og vöruþróun sem tekur breytingum til samræmis við 
síbreytilegar óskir viðskiptavina“ (IBM, 2010).     
 
Þrátt fyrir þennan áhuga í viðskiptalífinu hefur tiltölulega lítið verið fjallað um þetta efni í fræðunum 
og mikilvægi þess er að mati sumra vanmetið í fræðasamfélaginu (Baden-Fuller og Morgan, 2010; 
Zott og Amit, 2010). Þetta er athyglisvert í ljósi þess hversu mikið er rætt um viðskiptalíkön í 
atvinnulífinu. Þessari grein er ætlað að vera innlegg í fræðilega umræðu um viðskiptalíkön. Fjallað er 
um hugtakið frá ólíkum sjónarhornum til að fá skilninga á því út frá notkun þess í atvinnulífinu og 
innan fræðanna. Markmið greinarinnar er að varpa ljósi á hvers vegna þetta viðfangsefni er svo 
mikilvægt í heimi viðskipta og hvaða möguleikar opnast við betri skilning á hugtakinu. Sérstaklega 
er fjallað um muninn á hugtökunum viðskiptalíkan og stefna og hvernig þessi tvö hugtök eru 
óaðskiljanleg. Að lokum er athyglinni beint að viðskiptalíkani Osterwalder (2004).  
 

 
VIÐSKIPTALÍKÖN 

 
Þegar fyrirtæki tekur til starfa, styðst það við tiltekið viðskiptalíkan sem lýsir því hvernig það skapar 
verðmæti fyrir viðskiptavini og skipuleggur starfsemina svo þeir fái það sem þeir sækjast eftir og 
fyrirtækið fái greitt fyrir sitt framlag. Viðskiptalíkan endurspegla hugmyndir stjórnenda um hvað 
viðskiptavinir vilja, hvernig þeir vilja það framreitt og hvernig fyrirtækið getur skipulagt starfsemina 
til að mæta þessum þörfum. Viðskiptalíkanið lýsir samhengi hlutanna, dregur fram í dagsljósið hvaða 
verðmæti fyrirtækið hefur fram að færa, fyrir hvað viðskiptavinir greiða, lýsir eðli tekjustreymis og 
kostnaðaliða og hvernig fjármálaliðir eru að öðru leyti útfærðir. Líkanið lýsir hver annast hvern lið í 
virðiskeðjunni og hvernig þetta samspil býr að lokum til rekstrarafgang.  
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Samkvæmt skilgreiningu Teece (2010) endurspeglar viðskiptalíkan hugmyndir stjórnenda um hvað 
viðskiptavinir vilji, hvernig fyrirtæki eru skipulögð til að mæta þessum þörfum, fá borgað fyrir 
þjónustuna og skila hagnaði. Samkvæmt þessari skilgreiningu er viðskiptalíkan samsett úr að minnsta 
kosti tveimur víddum, annars vegar því sem snýr að efni og innihaldi og hins vegar fjármálum. 
Þessar víddir kallast á og eru óaðskiljanlegar. Fyrirtæki byggja tilvist sína á því að geta aflað tekna 
og að þegar til lengri tíma er litið verða tekjur að vera meiri en gjöld. Það gerist ekki nema fyrirtækið 
hafi eitthvað fram að færa sem viðskiptavinurinn vill greiða fyrir og innviðir og skipulag geri 
fyrirtækinu kleift að þjóna viðskiptavinum og jafnframt skila rekstrarafgangi. Til að byrja með 
endurspeglar viðskiptalíkanið hugmyndafræðilega tilvist fyrirtækisins, fremur en að það sé líkan af 
fjárhaglegri uppbyggingu þess. En vottorð um grundvöll tilvistar kemur fram í tölunum.  
 
Til að frumkvöðull nái árangri í nýsköpun þarf hann ekki einungis að koma fram með lausnir, heldur 
einnig viðskiptalíkan sem hæfir viðfangsefninu og sýnir skilning á valkostum sem hann stendur 
frammi fyrir í skipulagningu fyrirtækisins. Þessi skilningur er jafn mikilvægur og skilningur hans á 
þörfum viðskiptavina og tæknilegum lausnum (Chesbrough, 2010). Viðskiptavinir og tilboð sem 
fyrirtækið hefur að bjóða þeim eru atriði sem eru ævinlega í forgrunni í viðskiptum. Þetta er upphaf 
og endir allra viðskipta. En það er ekki nóg að koma fram með lausnir sem markaðurinn leitar að, 
það þarf einnig að svara því hvernig skipuleggja megi fyrirtæki svo hægt sé að bjóða lausnina en um 
leið skapa tekjustreymi sem þarf til að fyrirtækið beri sig. Ef viðskiptalíkanið er ekki vel útfært, mun 
frumkvöðli mistakast að koma sínum lausnum á framfæri við viðskiptavini og hafa af því viðurværi, 
hversu góðar sem þær kunna að vera (Teece, 2010).    
 
Skilgreining Teece á hugtakinu viðskiptalíkan er í góðu samræmi við núverandi skilning flestra 
fræðimanna á hugtakinu (Afuah og Tucci, 2001, 2003; Casadesus-Masanell og Ricart, 2010; 
Hawkins, 2001; Linder og Cantrell, 2000; Magretta, 2002; Osterwalder, 2004; Stähler, 2002). Í fyrstu 
skrifum fræðimanna um hugtakið var hins vegar ekki eins mikil áhersla á fjárhagslega hlið 
skilgreiningarinnar, en í þessum hópi frumkvöðla eru m.a. Timmers (1998), Amit og Zott (2001), 
Applegate (2001), Peterovic, Kittl o.fl. (2001) og Weill og Vitale (2001). Í þeirra skilgreiningu var 
áherslan á ferla, flæði, skipulag og tengsl. Þessi síðarnefndi skilningur á hugtakinu kemur einnig 
fram í nýlegum skrifum Zott og Amit (2010). 
 
Með tilkomu veraldarvefsins skapaðist mikil umræða um viðskiptalíkön í atvinnulífinu vegna þess að 
þá urðu til nýjar leiðir til að stunda viðskipti með allt öðrum hætti en áður, stórir markaðir opnuðust 
og margar nýjar hugmyndir komu fram sem kröfðust nýrrar sýnar á hvernig hægt væri að þjóna 
viðskiptvinum á nýjan hátt með nýjum lausnum (Stähler, 2002). Í ljós hefur komið að ný fyrirtæki 
með ný viðskiptalíkön hafa velt gömlum og rótgrónum fyrirtækjum úr sessi. Nægir þar að nefna 
bókaverslun á netinu og dreifing á tónlist og kvikmyndum. Þá hefur vörusala, fjármálastarfsemi og 
ýmis þjónusta færst í miklum mæli á netið. Dagblöð eru á undanhaldi og netmiðlar fengið aukið 
vægi, hefðbundnar myndbandaleigur berjast í bökkum en þess í stað streymir myndefni í gegnum 
tölvur til áhorfenda. Mörg hinna nýju fyrirtækja með nýju viðskiptalíkönin hefðu ekki orðið til nema 
vegna netsins. Ebay og Amazon eru dæmi um slík fyrirtæki. Netinu er einnig að þakka að Google er 
núna orðið eitt stærsta auglýsingafyrirtæki í heimi, en viðskipti fyrirtækisins byggja á því að þjóna 
fólki sem er að leita að upplýsingum en þeir sem vilja láta finna sig greiða kostnaðinn.  
 
Joan Magretta (2002) velti upp spurningunni hvers vegna viðskiptalíkön skipta máli og hvort 
hugtakið sé mikilvægt. Hún segir þetta hafa verið tískuhugtak sem birtist skyndilega í netbólunni 
með nýjum fyrirtækjum og nýjum viðskiptahugmyndum, en síðan horfið jafnskjótt þegar hin nýju 
fyrirtæki fóru halloka. Magretta staðhæfir að gott viðskiptalíkan sé nauðsynlegt hverju fyrirtæki sem 
vill ná árangri, hvort sem það er nýtt eða gamalt. Hún segir að þetta sé grunnhugtak í 
viðskiptafræðum og ekki síður mikilvægt en hugtakið stefna, þótt það vísi til annarra þátta. 
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Mikilvægið fellst í því að hönnuður viðskiptalíkans glímir við mikilvægustu spurningar í viðskiptum; 
hverjir eru viðskiptavinirnir, hvað er virði í þeirra augum og hvernig er hægt að hafa eitthvað upp úr 
þessari starfsemi? 
 
Vinsældir hugtaksins á tíunda áratugi síðustu aldar er ekki einungis netinu að þakka heldur einnig 
vinsældum töflureikna (Magretta, 2002). Fyrir tíma töflureikna voru viðskiptaáætlanir frumstæðar og 
því fylgdi fyrirhöfn að reikna og skoða áhrif breyttra forsenda. En stórt stref var tekið með tilkomu 
töflureikna þegar hægt var að búa til líkön með auðveldum hætti, setja inn marga efnisliði, formúlur, 
hengja við hvern lið töluleg gildi og forsendur og nota einfalt forrit til að reikna útkomuna. Hægt var 
að bera fram „Hvað-ef“ spurningar og framkvæma næmnigreiningu á mikilvægum liðum í líkaninu. 
Tilhneigingin var að líta á slíkan framreikning sem viðskiptalíkan, en ekki að framreikningurinn væri 
hluti af heild. 
 
Þokukenndur skilningur á hugtök leiðir til ómarkvis srar umræðu 

Magretta (2002) staðhæfir að hugtakið viðskiptalíkan – eins og hugtakið stefna sé útþvælt og 
merkingarlaust hugtak í viðskiptaheiminum og sé að því leyti nánast gagnslaust. Undir þetta taka 
fleiri fræðimenn (Linder og Cantrell, 2000; Stähler, 2002). Hugtakið er látið þýða allt og ekkert, sem 
að lokum verður til þess að það verður merkingarlaust. Hún harmar þetta og segir að hugtakið sé 
gríðarlega mikilvægt og þess vegna þurfi skilgreiningin að vera á hreinu, jafnvel þótt erfitt sé að 
draga mörkin milli skyldra hugtaka. Skilgreiningar skapa skerpu og sameiginlegt tungutak sem er 
grundvöllur markvissrar samræðu. Skilgreiningar og flokkunarfræði er aðferð vísindanna til að skilja 
flókið viðfangsefni og slíkum aðferðum verður að beita til að hugtakið viðskiptalíkan sé nothæft í 
umræðu og leiði til farsællrar  ákvörðunartöku (Baden-Fuller og Morgan, 2010). Enginn hefur efni á 
að nota þvæld og merkingarlaus hugtök þegar kemur að grundvallarhugtökum (Magretta, 2002).  
 
Það má til sanns vegar færa að hugtakið viðskiptalíkan sé ekki vel skilgreint í viðskiptaheiminum ef 
horft til dæma um notkun þess á vefsíðunni Wikipedia. Í það minnsta kemur þar ekki fram 
heildarhugsunin sem fræðileg skilgreining ber með sér, s.s. skilgreining Teece. Í dæmunum á 
Wikipedia vísar hugtakið oftast í ákveðinn hluta starfseminnar, s.s. með hvaða hætti fyrirtæki dregur 
til sín viðskiptavini eða hvernig tekjustreymið myndast. Dæmi um hið fyrrnefnda er svokallað 
Múrsteinn og mús viðskiptalíkan (Bricks and clicks business model) sem vísar til þess að verslun 
býður vöru til sölu á netinu, en viðskiptavinurinn verður að fara í næsta útibú til að ná í vöruna; 
rakhnífurinn og blöðin (Razor and blades business model) þýðir að vara er seld á lágu verði – jafnvel 
undir kostnaðarverði - en þjónusta sem tengist henni eða áfylling er seld á háu verði, dæmi prentari 
og blek, rakvél og blöð; frítt í fyrstu (Freemium business model) er aðferð til að ná í viðskiptavini 
með því að bjóða aðgang að þjónustu án gjalds, t.d. forriti á netinu, en jafnframt bjóða 
viðskiptavininum möguleika á að kaupa meiri þjónustu eða fullkomnari útgáfu. Aðferðinni er beitt 
víðar en í netviðskiptum.  
 
Viðskiptalíkön sem aðallega vísa til forms á tekjustreymi er t.d. þjónustulíkanið  (Servitization of 
products business model) sem segir að tekjur séu aðallega teknar í gegnum sölu á þjónustu en ekki 
vörusölu. Fyrirtækið lætur því viðskiptavinum í té vöru til afnota, en tekur gjald fyrir þjónustu. 
Áskriftarlíkan (Subscription business model) er aðferð til að viðhalda tryggð viðskiptavina við 
fyrirtæki og í stað þess að selja vöru eða aðgang að þjónustu í stykkjatali þá öðlast viðskiptavinir rétt 
til að nota vöruna eða þjónustuna að eigin vild með áskrift. Þekkt dæmi eru  aðgangskort í 
líkamsræktarstöð, árskort í leikhús, áskrift að dagblaði eða tímariti. 
  
Sum viðskiptalíkön skv. Wikipedia vísa sérstaklega í kostnaðarþætti, s.s. líkanið Losna við milliliði 
(Cutting out the middleman model), en eins og nafnið ber með sér eru þá stunduð milliliðalaus 
viðskipti. Samstarfslíkanið (Collective business models) byggir á því að margir aðilar í sömu eða 
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skyldri atvinnugrein samnýta aðstöðu, starfkrafta, búnað, upplýsingar og fleira, öllum til hagsbóta. 
Þessi upptalning af vefsíðunni Wikipedia er vísbending um að notkun hugtaksins meðal fræðimanna 
er ólík notkun þess meðal fólks sem stunda viðskipti. Þó er þetta ekki einhlítt því í skýrslu  IBM frá 
árinu 2006 sem byggir á könnun meðal stjórnenda virðast þátttakendur hafa sambærilega skilning á 
hugtakinu og fram kemur í skilgreiningu Teece (IBM, 2006).  
 
Það er einnig vel þekkt að viðskiptalíkön beri nöfn fyrirtækja, svo sem McDonalds, Ikea, South-West 
Airlines, Google, Disney, Toyota. Í slíkum tilvikum er verið að vísa í tilgreinda þætti í starfsemi 
fyrirtækis og gera fyrirtæki að fyrirmynd eða samnefnara fyrir fyrirtæki í sambærilegum rekstri 
(Baden-Fuller og Morgan, 2010). Sagan hefur kennt að McDonalds hefur þróast og breytist eins og 
önnur fyrirtæki, en þeirri spurning er ósvarað hvað gerir McDonalds viðskiptalíkanið að því líkani 
sem það er og hvað má ekki breytast til að það verði ekki lengur McDonalds viðskiptalíkanið. Það 
sem er þó frábrugðið þessari lýsingu á viðskiptalíkönum í samanburði við þau sem lýst var að ofan 
með dæmum frá Wikipedia er að þessi fyrirtæki eru fyrirmynd í þeim skilningi að þau hafa náð 
góðum árangri, það er mikið vitað um þau og líkanið vísar ekki í einn þátt heldur framboð, skipulag, 
innviði, kostnaðaruppbygging, tekjustreymi, o.fl. Það sem veldur ruglingi er að í markvissri 
fræðilegri umræðu er ekki hægt að styðjast við flokkunarkerfi sem notar nöfn fyrirtækja sem eru í 
stöðugri þróun til að auðkenna fyrirbæri. Slík flokkun leiðir til ómarkvissrar umræðu um efnið. 
 
Baden-Fuller og Morgan (2010) segja að viðskiptalíkön geta verið í ýmsum myndum, þar á meðal 
sem stærðfærðilíkan, fyrirmynd, smækkuð mynd eða sem uppskrift. Þegar líkan er í formi 
smækkaðrar myndar eða stærðfræðilíkans er reynt að lýsa flóknu fyrirbæri með einföldum hætti þar 
sem höfuðdrættir eru dregnir fram og tengslum er lýst. Ef líkanið er í formi fyrirmyndar, þarf að 
greina frá helstu atriðum fyrirmyndarinnar og hvað gerir hana að fyrirmynd. Í tilviki McDonalds er 
fyrirtækinu lýst sem skyndibitastað sem hefur náð hylli með því að selja hamborgara á lágu verði, 
þjónusta er hröð og skilvirkni einkennir framreiðslu rétta. Til að dæmið gangi upp þurfa innviðir að 
vera góðir og virðiskeðjan skipulögð í þaula. McDonalds þykir hafa náð lengra á þessu sviði en 
flestar sambærilegar keðjur og náð betri árangri við að láta líkanið ganga upp og skila hagnaði. Sá 
sem vill taka upp McDonalds líkanið myndi því þurfa að líkja eftir höfuðþáttum þess. Þótt það sér í 
aðalatriðum hægt að skilja hvað átt er við með McDonaldslíkaninu, þá er hugtakanotkun of ónákvæm 
til að hægt sé að tala um líkan í fræðilegum skilningi. Það er ekki nóg að segja að fyrirtækið selji 
hamborgara, kafa verður dýpra og lýsa því fyrir hvað krónur koma í kassann.  Sama á við um 
kostnaðarliði, t.d. hvort greitt sé fyrir sérleyfi eða fyrirtækið hafi tekjur af sölu sérleyfa. Er fyrirtækið 
í eigin húsnæði eða í leiguhúsnæði? Er leiguverð á húsnæði fast eða breytilegt t.d. tengt veltu. Til að 
undirstrika mikilvægi slíkrar nákvæmni má nefna að á vesturströnd Bandaríkjanna starfar þekkt 
hamborgarafyrirtæki In-N-Out Burger sem er álíka gamalt og McDonalds og hefur náð mjög góðum 
árangri, þótt hann sé ekki sambærilegur við hið síðarnefnda. Við fyrstu sýn er viðskiptalíkön þessara 
tveggja fyrirtækja sambærileg og yfirborðskennd greining mundi ef til vill leiða það í ljós, en við 
nánari skoðun kemur í ljós að viðskiptalíkönin eru gjörólík. Mismunurinn kemur m.a. annars fram í 
vöruframboði, þjónustu, verðstefnu, hráefni, samstarf við birgja, dreifileiðir, starfsmannastefnu, 
kynningu og ímynd (Perman, 2009). Allt eru þetta atriði sem falla undir hatt viðskiptalíkans. 
 
Viðskiptalíkan og stefna 

Til að skrepa á umræðu um hugtakið viðskiptalíkan er áhugavert að bera það saman við annað þekkt 
hugtak. Mikill skyldleiki er með hugtökunum stefna og viðskiptalíkan, en það er þó skýr munur á 
þeim. Öll lífvænleg fyrirtæki eru með viðskiptalíkan sem virka, hvort sem stjórnendur eru meðvitaðir 
um það eða ekki. Ef viðskiptalíkanið virkar ekki þá er starfsemin ekki lífvænleg. En það þarf fleira 
að koma til að rekstur gangi og gott viðskiptalíkan eitt og sér tryggir ekki góðan árangur, hversu gott 
sem það kann að vera. Viðskiptalíkan er ekki stefna eða hluti stefnu, jafnvel þótt margir noti þessi 
tvö hugtök eins og þau merki hið sama (Casadesus-Masanell og Ricart, 2010; Stähler, 2002). 
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Viðskiptalíkan lýsir kerfi eða heild, hvernig allir skipulagsþættir falla saman, hvaðan tekjurnar koma, 
fyrir hvað er greitt og hvernig rekstrarafgangur myndast þegar dæmið er gert upp. Viðskiptalíkan er 
lýsing á aðferð, svarar spurningunni: „Hvernig förum við að því að ná markmiðum?“ Viðskiptalíkan 
segir ekkert um samkeppni eða staðsetningu á markaði. Slíkt fellur undir stefnuna. Í stefnunni er 
tilgreint hvernig fyrirtækið aðgreinir sig frá öðrum á markaði, hverjum það þjónar og hverjum ekki 
og hvernig það  staðsetur sig á markaðnum og verst samkeppni (Porter, 1996). Að fást við samkeppni 
er verkefni stefnu en það er líka verkefni viðskiptalíkans. Stefnan svarar spurningunni hvert fyrirtæki 
stefnir og hvers vegna. Viðskiptalíkanið svarar því hvernig fyrirtækið fer að því að ná settum 
markmiðum.  
 
Casadesus-Masanell og Ricart (2010) segja að viðskiptalíkan lýsi því hvernig fyrirtæki starfar og 
skapar verðmæti fyrir viðskiptavini, og jafnframt segja þeir að stefna vísi til vals á viðskiptalíkani til 
að ná árangri í samkeppni. Val á viðskiptalíkani er vitanlega stefnumarkandi ákvörðun og valið þarf 
að styðja stefnu fyrirtækisins. Þannig er samspilið náið milli stefnu og viðskiptalíkans, en 
viðskiptalíkan er þó ekki hluti stefnu. Viðskiptalíkanið kortleggur hvaða verkliði í virðiskeðjunni 
fyrirtæki sinnir og hvaða verkliði það  lætur öðrum eftir. Ákvörðun um það er stefnumarkandi og 
ákvörðunin birtist í viðskiptalíkaninu. Að þessu leyti kallar útfærslan á ákvarðanir og val milli 
valkosta. Hins vegar geta margar útfærslur á viðskiptalíkani hentað tilgreindri stefnu. Fyrirtæki ná 
framúrskarandi árangri með því að vera öðruvísi en samkeppnin, skera sig úr fjöldanum og velja leið 
sem getur reynst erfitt fyrir samkeppnina að leika eftir (Porter, 1996). Það er því kannski fullmikið 
sagt að stefna merki val á viðskiptalíkani, eins og Casadesus-Masanell og Ricart segja. 
 
Viðskiptalíkan er lýsing á heild 

Hugmyndin um viðskiptalíkan sem uppskrift er sennilega aðgengilegri en hugmyndin um líkan í 
skilningum smækkuð mynd eða stærðfræðilíkan. Eins og nafnið gefur til kynna þá er 
viðskiptalíkaninu lýst sem uppskrift sem þarf efni og verklýsingu. Lýsa þarf öllu sem á að fara í 
uppskriftina og ekki nægir að telja bara upp þurrefnin. Verklýsing þarf að vera svo nákvæm að í 
tilviki eldamennsku væri hægt að elda réttinn samkvæmt uppskrift. Í raun er þetta aðferð vísindanna, 
nema hvað fræðin styðjast við flokkunarkerfi með flokkum, dálkum og tegundum. Hugtök eru 
skilgreind. Þannig verður öll hugtakanotkun markviss og skýr, en ekki hálfkveðnar vísur sem álitið er 
að allir skilji en þegar á reynir, skilur hver með sínum hætti og enginn eins. 
 
Myndlíkingin er að því leyti góð að ekki dugar að lýsa hálfri uppskrift, það verður að lýsa henni í 
heild sinni. Að vísu er hvorki hægt né þörf á að lýsa öllu í minnstu smáatriðum, gera verður ráð fyrir 
að lesandinn hafi ákveðna þekkingu. Í tilviki viðskipta, þarf að gera ráð fyrir að sá sem stundar 
viðskipti eða fræðimennsku þekki vel til reksturs og hafi góð tök á grunnhugtökum. Lýsingin þarf að 
fjalla um hvern hluta líkansins, tilgreina flokka og tegundir og útfærslur eftir því sem við á – hvorki 
of almennt eða of nákvæmt – en samt svo nákvæmt að lýsingin segi til um hvers vegna 
viðskiptalíkanið virkar enda inniheldur hún öll mikilvægustu eigindin sem þarf til að líkanið virki 
(Baden-Fuller and Morgan, 2010).  

 
Viðskiptalíkan sem líkan 

Nokkrir fræðimenn hafa gert atlögu að því að smíða líkön sem nota má til að flokka og bera saman 
viðskiptalíkön fyrirtækja (Afuah og Tucci, 2003; Gordijn, Akkermans og Vliet, 2001; Hamel, 2000; 
Osterwalder, 2004; Stähler, 2002; Zott og Amit, 2010). Við samanburð á þeim kemur í ljós að mikil 
samhljómur er meðal fræðimanna um þrjá þætti, þ.e. viðskiptalíkan lýsir því hvað fyrirtækið hefur 
fram að færa fyrir viðskiptavini (value propostion); hver sé uppspretta tekjustreymis (revenue 
streams) og hvernig fyrirtækið býr til virði fyrir viðskiptavini (value configuration). Ekki er endilega 
ágreiningur um aðra þætti heldur eru áherslur ólíkar og líkönin misjöfn að stærð og umfangi. Sem 
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dæmi segja Zott og Amit (2010) að skilningur á verkliðum í fyrirtæki sé grundvöllur þess að skilja 
viðskiptalíkan fyrirtækis. Á tungumáli Porters merkir þetta að skilningur á virðiskeðjunni jafngildir 
skilningi á viðskiptalíkani, jafnt þann hluta sem tilheyrir fyrirtækinu og hinu sem tilheyrir 
samstarfsaðilum. Samkvæmt Zott og Amit er vöru- eða þjónustuframboðið ekki hluti 
viðskiptalíkansins, en valið á því hvað fyrirtækið ætlar að bjóða sínum viðskiptavinum hefur áhrif á 
val á viðskiptalíkani. Þeir aðgreina tekjustreymislíkanið frá viðskiptalíkaninu og tala um það sem sér 
kerfi. Þessi samanburður gefur vísbendingu um hve ósammála fræðimenn eru um skilgreiningu á 
inntaki hugtaksins þegar líkön eru skoðuð. 
 
Af þessu má sjá að ekki er nóg að styðjast við skilgreiningu á hugtakinu viðskiptalíkan til að fá 
góðan skilninga á því, enda er skilgreining knöpp lýsing á flóknu fyrirbæri. Gera verður grein fyrir 
viðfangsefninu með því að lýsa líkani í heild sinni, m.a. með því að tilgreina höfuðþætti þess, tíundar 
breytur, tengsl og útskýra orsakasamhengi. Aðeins þannig er hægt að festa hönd á viðfangsefnið. Vel 
útfært líkan er grundvöllur þess að hægt verði að búa til mælitæki sem nýta má til að bera saman 
viðskiptalíkön fyrirtækja. Segja má að fræðin eigi enn nokkuð í land til að þessu takmarki sé náð. 
Framlag Osterwalder (2004) er þó mikilvægt innlegg en hann talar um að kortleggja viðskiptalíkön 
fyrirtækja og á hann þá við að fjallað sé um alla helstu liði á samræmdan hátt eftir því sem hægt er. 
Líkanið bíður ekki upp á smíði spurningalista eða samræmda gátlista, heldur verður að skrifa stuttar 
lýsingar í líkingu við starfaflokkun eða atvinnugreinaflokkun.   
 
Líkan Osterwalder 

Osterwalder tók mið af ábendingum annarra fræðimanna við val á þáttum í líkanið, en að minnsta 
kostir þrír fræðimenn höfðu nefnt í sínum skrifum þá þætti sem hann valdi. Þá dróg hann einnig 
lærdóm af útskýringum fræðimanna um tengsl og orsakasamhengi. Þannig uppfyllt hann að minnsta 
kosti þrjú skilyrði fyrir smíði á góðu líkani samkvæmt áliti Whetten (1989). Osterwalder gerði einnig 
tilraun til að sýna fram á við hvaða aðstæður og í hvers konar fyrirtækjum líkanið virkar. Hann 
bendir á að enn sé mikið verka óunnið við að þróa tól og tækja til að greina viðskiptalíkön fyrirtækja. 
Á mynd 1. má sjá viðskiptalíkan Osterwalder. 
 
 
 

 
 
Mynd 1. Viðskiptalíkan Osterwalder (2004) 
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Í líkani Osterwalder eru fjórar stoðir; I) framboð, II) viðskiptavinir, III) innviðir og IV) fjármál og 
alls níu þættir (mynd 1). Framboði fyrirtækis (1) í viðskiptalíkani má lýsa á marga vegu, s.s. með 
upptalningu og flokkun eftir því hvort framboðið er vöruframboð, þjónustuframboð eða eitthvað 
annað. Það má flokka framboðið eftir virði þess fyrir viðskiptavini, jafnvel einnig  út frá virði fyrir 
fyrirtækið. Flokka má framboðið eftir því hvort það skapar tekjur eða ekki. Ætla má að flest ef ekki 
öll fyrirtæki bjóði viðskiptavinum sínum upp á einhverja þjónustu án gjaldtöku. Slíkt framboð hefur 
ákveðin tilgang en vitund um framboðið þarf að vera fyrir hendi og mat á mikilvægi þess fyrir 
heildarrekstur fyrirtækisins. Frí þjónusta sem skapar litla ánægju hjá viðskiptavinum eða vekur litla 
eftirtekt, er tæpast mikils virði fyrir fyrirtækið sem veitir hana.  
 
Þrír þættir falla undir liðinn Viðskiptavinir í líkani Osterwalder en þeir eru flokkun viðskiptahópa 
(2), tengsl við viðskiptavini (3) og dreifileiðir (4). Í stefnu fyrirtækja er yfirleitt sagt hverjir séu 
helstu markhópar. Við greiningu er leitað svara við hvaða hópum fyrirtækið er raunverulega að þjóna 
og hvernig hver hópur skiptist í undirhópa. Flest fyrirtæki þjóna fjölbreyttum hópi viðskiptavina sem 
eru með ólíkar þarfir og væntingar. Greina þarf þessa hópa og draga fram í dagsljósið hvaða 
viðskiptavinir eru mikilvægastir fyrir fyrirtækið. Slík greining getur  leitt í ljós að fyrirtækið er ekki 
að þjóna ákveðnum mikilvægum hópum og er etv með aðrar áherslur en ætlað var. 
 
Leitað er svara við spurningu um hvers konar tengsl fyrirtækið hefur myndað við viðskiptavini og 
hvers konar tengsl þeir ætlast til að fyrirtækið hafi við þá. Mörg fyrirtæki leggja mikla áherslu á 
þennan þátt og geta tækifæri skapast við aukin tengsl við viðskiptavini. Í könnun IBM (2010) meðal 
stjórnenda kemur fram að aukin tengsl við viðskiptavinir eru talin forsenda fyrir því að stjórnendur 
nái góðum árangri í sífellt flóknari heimi viðskipta. Með því að skapa náin tengsl við viðskiptavini, 
er fyrirtækið í betri aðstöðu til að skilja þarf þeirra og búa til nýjar lausnir sem koma viðskiptavinum 
til góða. 
 
Dreifileiðir eru mikilvægar hverju fyrirtæki, enda þurfa þau með einhverjum hætti að vera í sambandi 
við sína viðskiptavini. Kortlagning dreifileiða fæst við spurningar um með hvaða hætti og í gegnum 
hvaða miðla er fyrirtækið í sambandi við sína viðskiptavini. Spurningin beinir athyglinni að 
núverandi dreifileiðum og þeim sem viðskiptavinirnar mundu vilja nota til að vera í samskiptum við 
fyrirtækið. Þá vakna spurningar um skilvirkni og kostnað við dreifileiðir. Hönnun viðskiptalíkans 
fæst m.a. við að velja réttu dreifileiðirnar.  
 
Í líkani Osterwalder er þrír þættir sem tilheyra Innviðum, þ.e. samstarfsaðilar (5), verkliðir (6) og  
aðföng (7). Viðskiptalíkanið tilgreinir hverjir séu mikilvægustu samstarfsaðilar fyrirtækisins, hvaða 
verðmæti fyrirtækið er að fá frá þeim og hvað samstarfsaðilarnir fá frá fyrirtækinu. Fyrirtæki í 
samstarfi geta haft meira út úr samstarfinu en bein viðskipti, s.s. verðmætar upplýsingar um stefnur 
og strauma og nýjungar á markaðnum. Greining á samstarfsaðilum felur í sér að fyrirtækið leitar 
leiða til að bæta reksturinn hjá sér m.a. í samstarfi við samstarfsaðila. 
 
Í viðskiptalíkani kemur fram hvaða verk þurfi að framkvæma til að búa til, framleiða og selja vöru 
eða þjónustu. Í lýsingu á líkaninu þarf að fjalla um helstu verkliði enda liggja oft tækifæri í útfærslu 
þeirra. Í kenningum Porters (1985, 1987) er þetta kallað „virðisliðir“ (value activities) enda segir 
hann að munurinn milli feigs og ófeigs liggi ekki síst í skipulagningu og framkvæmd á hundruðum 
verkliða. Í greiningunni er gott að hafa hinar sígildu spurningar Drucker (1992) í huga: „Hvert er 
verkið? Þarf að vinna það?“ Þannig er fjöldi verkliða fyrir samskonar rekstur ekki föst stærð, heldur 
breytileg og fer eftir því hvernig viðskiptalíkanið er útfært og hvaða sýn stjórnendur hafa á 
reksturinn. Í kenningum Zott og Amit (2010) er þessi eini liður kjarninn í viðskiptalíkani en þeir 
skipta liðunum upp í tvær megin fylkingar. 
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Hvaða aðföng eða auðæfi þarf fyrirtækið að hafa til að skapa verðmæti fyrir viðskiptavini og hafa af 
því tekjuafgang? Viðskiptalíkanið greinir frá því hvaða áþreifanlegu og óáþreifanlegu auðæfi 
fyrirtækið þarf á að halda og hvernig þau eru nýtt. 
 
Að lokum er líkan Osterwalder með tvo liði sem falla undir fjármál, þ.e. kostnaður (8) og 
tekjustreymi (9). Augljóslega þurfa tekjurnar að vera meiri en kostnaður. Viðskiptalíkanið lýsir 
kostnaðarliðum, hverjir þeir eru, hlutfallslegri skiptingu og hvort kostnaðarliðir eru fastir eða 
breytilegir. Tekjustreymi fyrirtækja getur verið margþætt þótt það sé einfalt hjá mörgum. 
Viðskiptalíkanið dregur fram í dagsljósið fyrir hvaða þjónustu fyrirtækisins viðskiptavinir greiða og í 
hvaða formi greiðslan er innt af hendi, t.a.m. er greitt fyrirfram eða eftir að afhending vörunnar fer 
fram. Dell náði t.d. góðu forskoti á samkeppnisaðila með því að fá greitt fyrir seldan búnað áður en 
hann var framleiddur, á meðan samkeppnisaðilar sem seldu í gegnum smásala þurftu að afhenda 
vöruna fyrst og fá síðar greiðsluna. Það hafði áhrif á birgðir, fjármagnskostnað, þörf fyrir lækkun 
verðs til að losna við gamlar birgðir og hraða innleiðingar á nýungum. Viðskiptalíkanið kortleggur 
samsetningu tekjustreymis eftir helstu flokkum, s.s. vörusala, þjónusta, leigutekjur, vaxtatekjur, 
greiðsla fyrir sérleyfi eða tryggingu. 
 
Viðskiptalíkan sjókort fyrir nýjar lausnir 

Í skrifum fræðimanna um viðskiptalíkön er áherslan oft á þetta efni í samhengi við skipulagningu 
nýrra fyrirtækja, nýrra viðskiptalausna eða breytinga á rekstri fyrirtækja (Zott og Amit, 2007). Líkan 
þjóna þá þeim tilgangi að verða eins konar sjókort sem myndar ramma um hugmyndavinnuna. Þessi 
rammi þarf að ná utan um alla helstu þætti málsins. Þá skiptir kannski ekki öllu máli hvort framboð 
fyrirtækisins og tekjulíkanið sé hluti viðskiptalíkans, aðalatriðið er að þetta eru þættir sem ekki 
verður horft fram hjá við afgreiðslu málsins. Sem dæmi nefnir Chesbrough (2010) að frumkvöðlar 
með ákveða tæknilaus standi frammi fyrir mörgum möguleikum um hvernig þeir búa til verðmæti úr 
tæknilausninni, allt frá því að setja á stofn sitt eigið framleiðslufyrirtæki í að selja tæknilausnina til 
fyrirtækis sem er þegar í framleiðslu. Slík ákvörðun hefur afgerandi áhrif á viðskiptalíkan hins nýja 
frumkvöðlafyrirtækis.  
 
Slíkir sjókort gagnast ekki einungis nýjum tæknifyrirtækjum. Tvö fyrirtæki í sömu atvinnugrein og 
með sambærilega stefnu gætu verið skipulögð með gjörólíkum hætti. Sem dæmi, stjórnendur tveggja 
fjármálafyrirtækja ákveða að þeirra fyrirtæki munu veita viðskiptavinum sínum afbragðsþjónustu 
sem mun leiða til þess að þeir verði mjög ánægðir með þjónustu fyrirtækisins. Markhópur beggja 
fyrirtækja er efnað fólk og stjórnendur þeirra ætla að hafa miklar tekjur af þjónustu við hvern 
viðskiptavin. Fyrsta spurningin stjórnandans er hvaða þjónustu ætlar fyrirtækið að bjóða 
viðskiptavinum? Ætlar það að vera í lánastarfsemi eða bjóða upp á fjármálaþjónustu án 
lánastarfsemi, s.s. ráðgjöf og umsýslu með fjármunum. Ef síðari valkosturinn er valinn, þá verður 
fyrirtækið ekki með vaxtatekjur – nema líkanið sé útfært með þeim hætti að fyrirtækið fái hlutdeild í 
vaxtatekjum viðskiptavina. Hins vegar má þá ætla að þjónustutekjur verði aðaltekjulind fyrirtækisins. 
Fyrirtækið kynni að skilgreina mjög góða upplýsingamiðlun sem einn af höfuðþáttum 
afburðarþjónustu, en samt kæmu engar tekjur af þessari þjónustu. Tekjustreymið kæmi inn sem 
hlutdeild í ávöxtun á eignasafni eða sem föst þóknunargreiðsla. Fjármálafyrirtækið gæti einnig 
stundað ýmsa fjármálagjörninga svo sem selt eignasöfn og væri þá komin í vörusölu. Til að fá 
heildarmynd af viðskiptalíkönum þessara fyrirtæka þyrfti að lýsa innviðum þeirra og tengslum við 
viðskiptavini. Þannig og aðeins þannig lægi fyrir heildargreining á viðskiptalíkönunum og skilningur 
á því hvernig þau ætla að ná árangri með sambærilega stefnu en ólík viðskiptalíkön..  
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NIÐURSTÖÐUR OG UMRÆÐA 
 
Viðskiptalíkan er mikilvægt hugtak. Það fæst við kjarnaspurningar í viðskiptum eins og hverjir eru 
viðskiptavinirnir, hvað er virði í þeirra augum, hvaðan koma tekjurnar og hvernig er hægt að hafa 
eitthvað upp úr starfseminni? Undirliggjandi er spurningin um hverju megi breyta til að ná enn betri 
árangri. Öll fyrirtæki þurfa að glíma við þessar spurningar, sum gera það með markvissum hætti en 
önnur ekki. Þekking á hugtakinu skapar tækifæri og opnar sýn stjórnenda á nýjum möguleikum. 
 
Frumkvöðlar virðast áhugasamir um ný viðskiptalíkön og það á einnig við um sum stór fyrirtæki svo 
sem IBM, en áhugi fræðimanna hefur verið fremur lítill fram til þessa. Chesbrough (2010) telur að 
tækifæri til nýsköpunar liggi ekki síst í gegnum þróun nýrra viðskiptalíkana. Undir þessa skoðun taka 
stjórnendur IBM. Nýsköpun ætti því að koma fram í nýjum viðskiptalíkönum ekki síður en nýjum 
tæknilausnum. Netið hefur haft mikil áhrif á nýjar aðferðir í viðskiptum. Landmæri hafa opnast og 
aðgangur að upplýsingum og viðskiptatækifærum er meiri en áður. Fram hafa komið ný fyrirtæki 
sem hafa nýtt sér þessa möguleika, nægir þar að nefna þekkt fyrirtæki á borð við Apple, Google, 
Ebay, Amazon og Netflix.  
 
Ekki virðist vera samkomulag innan fræðasamfélagsins um eina skilgreiningu á hugtakinu, en þó er 
sífellt fleiri farnir að nota skilgreiningu í ætt við þá sem Teece (2010) setti fram. Sú skilgreining 
inniheldur að minnsta kosti tvær víddir, annars vegur um inntak og hins vegar fjármál. Ágreiningur 
um skilgreiningu virðist helst vera um hvar setja eigi mörkin um hversu víðtæk hún skuli vera, þ.e. 
hvort hún sé of almenn í því formi sem Teece setur hana fram. 
 
Ágreiningur um skilgreiningu hugtaksins kemur einnig fram í líkönum sem sett hafa verið fram til að 
lýsa viðskiptalíkönum fyrirtækja og bera þau saman. Í líkani Zott og Amit (2010) er áhersla lögð á 
hina  fjölmörgu verkliði sem mynda virðiskeðjuna. Í líkani Osterwalder er þessi þáttur einn af níu.  
 
Rannsóknir sem beinast að viðskiptalíkönum eru stutt á veg komnar. Á undanförnum árum hafa 
fræðimenn verið að þróa hugtakið og smíða ný líkön. Segja má að nánast engin mælitæki hafi verið 
smíðuð til að bera saman viðskiptalíkön fyrirtækja og virðist slík smíði vera rökrétt næsta skref. Með 
slíkum mælitækjum mætti rannsaka ólík viðskiptalíkön fyrirtækja í sömu atvinnugrein og leita svara 
við spurningum um hversu mikil áhrif vel útfærð viðskiptalíkön hafa á velgengni fyrirtækja. Þá má 
ætla að samanburður milli fyrirtækja í ólíkum atvinnugreinum geti opnað augu stjórnenda fyrir 
nýjum  möguleikum. 
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SAMANTEKT 
 

Erlendar rannsóknir meðal markaðsstjóra gefa til kynna að mikilvægasta hæfnin í 
þeirra starfi sé að geta tjáð sig í ræðu og riti, hæfni í mannlegum samskiptum, 
stefnumiðaðri markaðsáætlanagerð og innleiðingu hennar, hnattrænni 
markaðsfærslu og stjórnun tengsla. Til þess að kanna alhæfingargildi niðurstaða 
þessara rannsókna ákváðu höfundar þessarar greinar að gera rannsókn meðal 
markaðsstjóra á Íslandi en engar sambærilegar rannsóknir hafa verið gerðar hér á 
landi áður ef frá er talin rannsókn Friðriks Eysteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar 
(2010) meðal markaðsstjóra smásölufyrirtækja. Leitast var við að svara 
rannsóknarspurningunni „Hvaða hæfni telja íslenskir markaðsstjórar að þeir þurfi 
að hafa til að bera til að ná árangri í starfi“. Eigindlegri aðferðafræði var beitt. 
Viðtöl voru tekin við markaðsstjóra í 10 af 100 stærstu fyrirtækjum landsins. Helstu 
niðurstöður voru þær að markaðsstjórarnir telja almenna stjórnendafærni svo sem 
færni í tjáningu og mannlegum samskiptum og verkefnastjórnun skipta mestu máli í 
starfi markaðsstjóra og vera forsendu þess að ná góðum árangri. Hvað markaðslegu 
hæfnina varðar taldist hæfni í stefnumiðaðri markaðsáætlanagerð og innleiðing 
hennar mjög mikilvæg en ekki hæfni í hnattrænni markaðsfærslu. Að síðustu töldu 
markaðsstjórarnir að þekking á fjárhagsbókhaldi væri mjög mikilvæg til framtíðar. 
 
 

HÆFNI MARKAÐSSTJÓRA 
 

Hæfni (competencies) má annars vegar skipta í þekkingu (knowledge) og hins vegar færni (skills). 
Þekking snýst um að „vita hvað“ (know-what) en færni um að „vita hvernig“ (know-how) (Rossiter, 
2001; Ryle, 1949). Það að búa yfir hæfni felur í sér yfirsýn og getu til að nota þekkinguna og beita 
færninni (Middleton og Long, 1990). Athyglin hefur fyrst og fremst beinst að þekkingarsviðum 
markaðsfræðinnar (fræðileg þekking) og þeirri færni sem markaðsstjórar þurfa almennt að búa yfir 
sem stjórnendur til þess að vinna störf sín á áhrifaríkan hátt.  
 
Rannsóknir á því hvaða hæfni markaðstjórar þurfa að hafa til að bera til að ná árangri í stjórnun 
markaðsstarfs eru takmarkaðar (Meldrum, 1996) en hægt er að nálgast svarið með ýmsu móti. Þannig 
væri til dæmis hægt að spyrja háskólakennara, atvinnurekendur og markaðsstjórana sjálfa og/eða 
skoða auglýsingar um markaðsstjórastörf eða starfslýsingar þeirra.  Fræðilega umfjöllunin hér á eftir 
er einskorðuð við samantekt á niðurstöðum fyrri rannsókna meðal markaðsstjóranna sjálfra.  
  
Í samantekt sem Melaia, Abratt og Bick (2008) gerðu á niðurstöðum fyrri rannsókna meðal 
markaðsstjóra kom í ljós að þrenns konar almenn stjórnendafærni var talin sérstaklega mikilvæg.  
Um var að ræða færnina í að tjá sig í ræðu og riti og í mannlegum samskiptum. Jafnframt töldu 
fræðimenn að færni í stjórnun tengsla (relationship management) myndi skipta meira máli í 
framtíðinni. Hvað sértæku markaðsfræðilegu þekkinguna varðaði taldist hæfni í hnattrænni 
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markaðsfærslu sérstaklega mikilvæg og að hæfni í stefnumiðaðri markaðsáætlanagerð og innleiðingu 
hennar myndi skipta meira máli í framtíðinni.  
 
Melaia o.fl. (2008) fengu starfslýsingar 31 markaðsstjóra í 100 stærstu fyrirtækjunum í Suður-Afríku 
og notuðu þær upplýsingar sem þar komu fram ásamt fræðunum til þess að gera eigindlega rannsókn, 
í formi viðtala, meðal 10 af markaðsstjórunum til þess að sannreyna niðurstöður fyrri rannsókna. Þær 
voru staðfestar hvað fjóra af fimm hæfniþáttum varðaði. Færni í að tjá sig í ræðu og riti var sett í 
fyrsta sætið hvað mikilvægi varðaði ásamt færni í mannlegum samskiptum. Í öðru sæti varð hins 
vegar hæfni í stefnumiðaðri markaðsáætlanagerð og innleiðingu hennar. Stjórnun tengsla rak svo 
lestina.  Hæfni í hnattrænni markaðsfærslu var ekki álitin mikilvæg.  
 
Markaðsleg færni fyrirtækja er líkleg til þess að geta skapað þeim samkeppnisforskot vegna þess að 
slík færni er verðmæt, fágæt og það er erfitt að herma eftir henni (Vorhies og Morgan, 2005). Einnig 
hefur komið í ljós (Vorhies, Morgan og Autry, 2009) að markaðslegar auðlindir (í formi fjármuna til 
markaðsmála og mannafla) skipta minna máli en nýting þeirra í gegnum markaðslega færni (færni í 
stefnumiðaðri markaðsáætlanagerð og innleiðingu hennar og færni í beitingu markaðsráðanna; vara, 
verð, stjórnun dreifileiða og markaðssamskipti) og samþættingu hennar fyrir árangur fyrirtækja. 
  
Rannsóknir meðal markaðsstjóra gefa síðan til kynna, eins og áður sagði, að ákveðnir hæfniþættir 
séu mikilvægastir í starfi þeirra óháð því landi eða þeirri atvinnugrein sem þeir starfa í (Melaia o.fl., 
2008). Til þess að kanna alhæfingargildi niðurstaða þessara rannsókna ákváðu höfundar þessarar 
greinar að gera rannsókn meðal markaðsstjóra á Íslandi en engar sambærilegar rannsóknir hafa verið 
gerðar hér áður ef frá er talin rannsókn Friðriks Eysteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar (2010). Sú 
rannsókn var þó takmörkuð að því leyti að hún gekk einungis út á að kanna alhæfingargildi 
niðurstaða Melaia o.fl. (2008) fyrir smásölumarkaðinn. Niðurstaða þeirrar rannsóknar var sú að í 
meginatriðum væru þær staðfestar nema hvað varðaði stjórnun tengsla. Rannsóknarspurningin er því, 
„Hvaða hæfni telja íslenskir markaðsstjórar að þeir þurfi að hafa til að bera til að ná árangri í 
starfi?“  

 
 

AÐFERÐAFRÆÐI 
 

Til að svara rannsóknarspurningunni, „Hvaða hæfni telja íslenskir markaðsstjórar að þeir þurfi að 
hafa til að bera til að ná árangri í starfi?“ völdu höfundar þessarar greinar að gera eigindlega 
rannsókn í formi hálf-opinna viðtala. Ástæðan var fyrst og fremst sú að hér er í raun um 
könnunarrannsókn að ræða þar sem verið er að reyna að skilja viðfangsefnið betur. 
 
Viðmælendur í rannsókninni voru markaðsstjórar 10 af 100 stærstu fyrirtækjum landsins samkvæmt 
úttekt Frjálsrar verslunar árið 2009. Leitast var við að tala við markaðsstjóra fyrirtækja í mismunandi 
atvinnugreinum til þess að fá sem víðasta sýn á viðfangsefnið. Viðtölin fóru fram í október og 
nóvembermánuði 2009. Rannsóknin var kynnt í tölvupósti sem sendur var á þátttakendur. Þar var 
tilgangur rannsóknarinnar útskýrður og óskað eftir viðtali. Viðmælendum var lofað nafnleynd og að 
fulls trúnaðar yrði gætt.    
 
Öll viðtölin fóru fram á vinnustöðum viðkomandi í Reykjavík og nágrenni og tók hvert viðtal um það 
bil 90 mínútur. Þegar á staðinn var komið var tilgangur rannsóknarinnar kynntur að nýju og útskýrt 
fyrir viðmælendum hvað fælist í hugtakinu hæfni. Þeim var aftur lofað nafnleynd og að fulls trúnaðar 
yrði gætt. Til þess að auka áreiðanleika rannsóknarinnar tók annar höfundur þessarar greinar öll 
viðtölin. 
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Tekin voru viðtöl við fimm konur og fimm karla og var meðalaldur þeirra 38 ár. Elsti viðmælandinn 
var 46 ára og sá yngsti 29 ára. Níu af tíu viðmælendum voru með háskólagráðu og sex  höfðu lokið 
meistaraprófi í viðskiptafræðum. Þar af voru þrír með MBA gráðu. Að meðaltali höfðu 
markaðsstjórarnir starfað í sex ár hjá viðkomandi fyrirtæki en sá sem hafði unnið lengst hafði starfað 
þar í 14 ár en sá sem hafði unnið styðst í 9 mánuði. Yfirlit yfir atvinnugreinarnar sem fyrirtæki 
viðmælenda störfuðu í má sjá í töflu 1. 
 
 

Tafla 1. Yfirlit yfir atvinnugreinarnar sem fyrirtæki viðmælenda störfuðu í 

Atvinnugrein Viðmælendur  Vörur/þjónusta  

Banki 1 Þjónusta 

Lyfjafyrirtæki 1 Vörur/þjónusta 

Framleiðslufyrirtæki/heildsala 1 Vörur/þjónusta 

Tryggingar 1 Vörur/þjónusta 

Framleiðslufyrirtæki/heildsala  1 Vörur/þjónusta 

Olíufélag 1 Vörur/þjónusta 

Samgöngufyrirtæki 1 Þjónusta 

Framleiðslufyrirtæki hátækni 1 Vörur/þjónusta 

Fjarskiptafyrirtæki 1 Vörur/þjónusta 

Smásala 1 Vörur/þjónusta 

 
 
Í þessari rannsókn var notaður sami viðtalsrammi og notast var við í rannsókn Melaia o.fl. (2008). 
Þegar ástæða þótti til var skotið inn spurningum sem ekki voru í viðtalsrammanum og stundum var 
spurt nánar út í það sem rætt var um.   
 
Meðan á viðtölunum stóð og þegar viðmælendur höfðu nefnt flesta af þeim hæfniþáttum sem þeir 
töldu mikilvæga tók rannsakandi ásamt viðmælendum saman þá þætti sem þeim þótti vera 
mikilvægastir til að fá skýrari mynd af því hvaða hæfniþættir skiptu mestu máli.  
 
Viðtölin, sem tekin voru við viðmælendur, voru hljóðrituð og síðan afrituð samdægurs eða daginn 
eftir. Þótti það mikilvægt svo að upplýsingar glötuðust ekki og svo að vettvangur og upplifun 
rannsakanda af viðtölunum væri honum enn í fersku minni. Einnig var aðdragandi viðtalanna og 
hugleiðingar rannsakanda í lok þeirra skráður.  
 
Greining gagna fór fram eftir að búið var að afrita öll viðtölin. Hún fólst í því að leitað var að beinum 
lýsingum markaðsstjóranna á þeim hæfniþáttum sem þeir nefndu sem mikilvæga. Fyrst las annar 
höfundur þessarar greinar viðtölin yfir án þess að kóða þau. Næst voru þau lesin yfir og svörin 
kóðuð. Fyrirfram lágu fyrir ákveðnir kóðar (Melaia o.fl., 2008). Þeir voru „að tjá sig í ræðu og riti”, 
„mannleg samskipti”, „ stjórnun tengsla”, „ stefnumiðuð markaðsáætlanagerð og innleiðing hennar” 
og „hnattræn markaðsfærsla”. Innan hvers kóða voru undirkóðar. Fimm af markaðsstjórunum tíu 
þurftu að nefna hæfniþátt til þess að hann kæmist á blað (sjá John, Loken, Kim og Monga, 2006).  
 
Reynt var eftir bestu getu að tryggja réttmæti og áreiðanleika (sjá Bryman og Bell, 2007). Ekki er 
hægt að alhæfa um önnur fyrirtæki út frá niðurstöðum þessarar rannsóknar. 
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NIÐURSTÖÐUR - RÖDD VIÐMÆLENDA 
 

Í þessum kafla verður greint frá niðurstöðum rannsóknarinnar meðal markaðsstjóranna í 10 af 100 
stærstu fyrirtækjum landsins. Umfjölluninni er þrískipt. Fyrst verður fjallað um hvaða almennu 
stjórnendafærni markaðsstjórarnir telja mikilvægast að þeir búi yfir í starfi sínu sem markaðsstjórar. 
Næst um markaðslegu hæfnina og að síðustu um aðra hæfni. 
 
Almenn stjórnendafærni 

Undir almennu stjórnendafærnina falla kóðarnir „mannleg samskipti“, „að tjá sig í ræðu og riti“, 
„stjórnun tengsla“ og „verkefnastjórnun“.  
 
Markaðsstjórarnir töldu færni í mannlegum samskiptum gríðarlega mikilvæga. Hún kom ítrekað upp 
í öllum viðtölunum og í tengslum við nær alla þá þætti sem snúa að starfi markaðsstjórans. Það sé eitt 
af lykilhlutverkum markaðsstjóra að hafa jákvæð og hvetjandi áhrif á umhverfi sitt, kveikja eldmóð 
og virkja starfsmenn innan skipulagsheildarinnar jafnt og samstarfsaðila.  

 
Markaðsstarf snýst fyrst og fremst um samstarf, teymisvinnu og heildina. Hlutverk 
markaðsstjórans er að kveikja elda og reka hjörðina. Góður markaðsstjóri nær árangri ef að 
hann hefur yfir að búa hæfni í mannlegum samskiptum og getur vakið áhuga og löngun 
meðal samstarfsmanna til að gera betur og ná settum markmiðum. 

 
Annar viðmælandi fær orðið: 
  

Allir starfsmenn leggjast á eitt að ná settu markmiði, vinna saman og hjálpast að. Við í 
markaðsdeildinni vinnum mikið með mannauðssviði og hefur það þróast meira þannig í 
seinni tíð ... sem er gott því þetta er svo nátengt. Vinnan byrjar alltaf hér innanhúss, fólkið 
er það sem skiptir máli og viðhorf þess. 

 
Markaðsstjórarnir nefndu að þeir þyrftu að geta haft áhrif á ýmislegt sem ekki væri endilega 
skilgreint sem markaðsmál. Þar voru nefnd atriði eins og breytingar á ferlum og skipulagi sem gætu 
haft áhrif á útfærslu markaðsstarfsins. Einnig væru markaðsstjórarnir oft tengiliðir í stærri verkefnum 
og þyrftu að vinna með ólíkum einstaklingum við mismunandi aðstæður. Í öllum þessum tilfellum 
nýttist færni í mannlegum samskiptum vel.  

 
Mér finnst mannleg samskipti vera á toppnum, þau skipta langmestu máli, það kemur fram 
í svo mörgu. Í mínu starfi hefur alltaf verið lögð mikil áhersla á að draga alla með, við 
horfum á það sem samstarf, teymisvinnu og heild. Til að geta síðan náð að drífa alla með 
þá skiptir höfuðmáli að vera hæfur í mannlegum samskiptum ... kveikja eldamóð, virkja 
fólk. Slíkt endurspeglast út á við í textum í auglýsingum og öllu öðru sem fyrirtækið gerir. 
Samstarfið og samskiptin eru þá síðan „make or break“ hvort  að það virkar sem við erum 
að gera. 

  
Allir markaðsstjórarnir töldu færni í mæltu og rituðu máli mikilvæga. Þeim fannst það skipta miklu 
máli að þeir gætu komið hugmyndum, hugsunum og upplýsingum á framfæri á skýran og áhrifaríkan 
hátt hvort heldur sem væri í ræðu eða riti. Erfitt væri að vera markaðsstjóri án þess að hafa færni á 
þessum sviðum.  
 

Það skiptir máli fyrir alla stjórnendur að geta komið frá sér upplýsingum hvort sem það er í 
töluðu eða rituðu máli, það bara skiptir höfuðmáli í starfinu. Ef þeir standa sig ekki í því 
verður upplýsingaflæði af skornum skammti og það er nú ekki beint vænlegt til árangurs og 
alls ekki í markaðsstarfi. 
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Markaðsstjórarnir sögðust nánast daglega þurfa að senda frá sér upplýsingar eða fyrirspurnir með 
rafrænum hætti en einnig væri um að ræða dagleg samskipti við almenna starfsmenn, stjórnendur og 
samstarfsaðila eins og auglýsingastofur og miðla. Einnig þyrftu þeir að standa fyrir kynningum á 
niðurstöðum markaðsrannsókna, fyrirhuguðum auglýsingaherferðum og nýjum vörum eða þjónustu.  
 

Textaskrifin skipta gríðarlegu máli, þrátt fyrir að ég sé með góðan stuðning af góðu fólki 
sem er gott og hefur næmt auga fyrir texta og gott vald á málinu mæltu og skrifuðu tel ég 
mig þurfa að vera mjög færa í því að skrifa.  

 
Annar viðmælandi tekur undir þetta:  

 
Ef að markaðsstjóri er óframfærinn, þá er hann eflaust ekki í rétta starfinu. Markaðsstjóri 
þarf alltaf að geta staðið fyrir máli sínu, kynnt hugmyndir sínar og starfsemi hvort sem er í 
ræðu eða riti.  

 
Markaðsstjórarnir voru sammála um að það væri mikilvægt fyrir markaðsstjóra að byggja upp tengsl 
til dæmis við samstarfsaðila eða aðra markaðsstjóra. Þeir töldu fésbókina vera kjörið tæki fyrir 
markaðsstjóra til að mynda þessi tengsl. Einangrun væri ekki af hinu góða og þyrftu þeir að vera 
duglegir að sækja fundi og ráðstefnur til að viðhalda tengslum en það væri aldrei að vita hvenær það 
kæmi sér vel.  

 
Það er sko ekki verra að vita hver á hvað hérna á Íslandi, annars getur maður hreinlega lent 
í vandræðum og farið í samstarf með röngum aðilum eða þannig. Það er þó ekki búið að 
vera neitt grín að fylgjast með þessu, vinnuumhverfið er orðið svo flókið. En þá er líka gott 
að þekkja fólk sem er í viðskiptum.  

 
Annar viðmælandi bætti við þetta: 

 
Markaðsstjóri sem er með góð tengsl er nokkuð mikils virði, það er mjög gott að vera 
tengdur við marga fagaðila í bransanum. Það þarf að fylgjast vel með og vita hvert á að 
leita þegar maður leitar eftir samstarfsaðilum eins og til dæmis auglýsingastofu, 
birtingaraðilum eða öðru. Góð tengsl við rétta aðila geta hjálpað mikið til í  markaðsstarfi. 

 
Markaðsstjórarnir töldu færni í verkefnastjórnun mjög mikilvæga. Markaðsstarf snerist mikið um að 
klára afmörkuð verkefni innan ákveðins tíma.   
  

Markaðsstjóri þarf að geta unnið á sama hátt og verkefnastjóri og í rauninni er stundum 
erfitt að finna út hvaða sérhæfingu markaðsstjóri þarf að búa yfir en hann þarf allavega að 
geta skipulagt þau verkefni sem hann er með og deilt ábyrgðinni á aðra starfsmenn... því er 
nauðsynlegt að markaðsstjóri búi yfir skipulagi og hæfni til þess.  

 
Annar viðmælandi tekur undir þetta:  

 
…það þarf vissa þekkingu til að geta stýrt verkefnum á rétta staði þó ég nái ekki endilega 
að kafa djúpt í þau...mesta vinnan er síðan að fylgja þeim eftir og sjá að þau hafi verið 
kláruð svo þetta [starfið] er oft hálfgerð verkefnastjórnun.  

 
Verkefni markaðsstjóra einkennast oft af mikilli tímapressu og álagi. Hann þarf að geta 
forgangsraðað þeim og haldið utan um þau.  
 

Það er erfitt að nefna eitthvað eitt sem skiptir máli hvað varðar kunnáttu eða markaðsstjóra 
en auðvitað skiptir máli að vera góður stjórnandi og búa yfir ákveðinni hæfni til að stýra 
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fólki, verkefnum og líka svona ferlum, ég held að kannski svona almenn verkefnastjórnun 
sé mjög nauðsynleg í þessu starfi þar sem starfið snýr mikið að verkefnum og það að fá 
einhvern til að vinna þau.  
 

Markaðsleg hæfni 

Undir markaðslegu hæfnina fellur hæfni í stefnumiðaðri markaðsáætlanagerð og innleiðingu hennar 
og hæfni í hnattrænni markaðsfærslu.  
 
Markaðsstjórarnir töldu mjög mikilvægt að geta mótað stefnu í markaðsmálum, gert markaðsáætlanir 
og fylgt þeim eftir. Hugsa þyrfti markaðsstarf fram í tímann. Ástandið í þjóðfélaginu gerði þeim þó 
erfiðara fyrir en áður að gera áætlanir: 

 
Ég hef mikla samúð með þeim markaðsstjórum sem ekki geta gert neinar áætlanir og þá er 
bransinn þannig að erfitt eða ómögulegt er að gera markaðsáætlanir þar sem ekki er vitað 
um framhaldið. Eflaust eru ekki mörg fyrirtæki sem leggja jafn mikla áherslu á 
markaðsáætlanir og við...en við leggjum mikla vinnu í þetta sem og kynningar á henni og 
tryggjum að markmið séu skýr.  

 
Annar bætti við: 

 
Markaðsstjórar verða að hafa grunnþekkingu á faglegu markaðsstarfi í heild sinni. Þeir 
verða að vita út á hvað auglýsingar ganga, hvað það er sem vekur athygli og hjá hverjum. 
Maður býr alltaf að grunninum [í markaðsfræðum] þó maður noti ekki neinar kenningar 
endilega daglega eða telji sig ekki gera það, en það er alltaf bakvið eyrað.  

 
Og sá þriðji:  

 
Í mínu fyrirtæki er lögð mikil áhersla á faglegt markaðsstarf, maður verður að hafa yfirsýn 
yfir heildina... skiptir máli að það sé gott samband á milli deilda um hvað sé í gangi, maður 
þarf að vera inn í öllum málum  til að geta gert áætlanir... markaðsstjóri þarf að hafa áhrif á 
sölumálin og verðlagningu. Ég held að maður sé alltaf að notast við hin fjögur P. 
[markaðsráðarnir] 

 
Markaðsstjórarnir lögðu áherslu á að markaðsstjórinn gæti ekki verið einn ábyrgur fyrir öllum þáttum 
markaðsstarfsins. Í stærri fyrirtækjum kæmu þeir til dæmis sjaldnast að ákvörðun um verðlagningu 
og dreifileiðir heldur bæru mesta ábyrgð á markaðssamskiptum. Mikil breyting hefði hins vegar 
orðið á síðustu árum hvað stefnumótun í markaðsstarfi varðar en nú væri lögð mun meiri áhersla á 
faglegt markaðsstarf í stað þess að vaða áfram eins og þeir töldu að gert  hefði verið oft áður.  

 
Oft fannst mér það vera þannig að það væri bara ákveðið á hlaupum hvað væri verið að 
fara að gera, búið var að hanna vöruna og svo var það okkar [í markaðsdeild] að búa til efni 
til að koma henni á framfæri, efnið var bara pantað. Þá kom maður ekkert að því að vinna í 
að greina markaðinn fyrir þessa vöru, það var kastað til höndum og lítil vinna lögð í það að 
finna út hver væri raunverulega markhópurinn....en sem betur fer hefur þetta breyst mikið. 

 
Annar viðmælandi tekur undir þetta og segir: 

 
Það var viss árátta hér stundum að þegar samkeppni fór harðnandi eða nýr aðili kom á 
markað var bara hlaupið til með tilheyrandi látum og þarfir viðskiptavina hreinlega 
gleymdust í þeim slag sem myndaðist og fór þá af stað hörð barátta til að ná athygli. Þess 
konar stefnuleysi er sem betur fer á undanhaldi, því fylgir bara rugl kostnaður og skilar 
ekki neinum árangri.  
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Að mati markaðsstjóranna gerðu stöðugar breytingar á markaði og aukin samkeppni einnig meiri 
kröfur til mótunar stefnu.  

 
Að vinna í markaðsmálum á öflugum samkeppnismarkaði er eins og að keppa í íþróttum, 
markaðsstarf er keppni og hentar vel fólki sem hefur mikið keppnisskap. Ef það væri of 
augljóst hver ynni þá keppni væri starfið ekki eins ánægjulegt. Markaðsstjórar eru almennt 
markmiðadrifnir einstaklingar og markmiðin koma fram á markaðsáætlun. Það er síðan 
útkoma út úr markaðsáætluninni sem er eitthvað lokamarkmið hvort sem það væri sala, 
hagnaður, framlegð, lítrar eða annað sem skipti máli. 

 
Markaðsstjórarnir lögðu áherslu á að það þyrfti að þekkja markaðsráðana og kunna að beita þeim. 
Þrátt fyrir það viðurkenndu flestir að starf þeirra væri oftast einskorðað við einn þeirra, það er 
markaðssamskipti.  

 
Þegar ég var komin með nokkra reynslu [sem markaðsstjóri] fór ég í markaðsfræðinám og 
það hjálpaði mér mikið og ég sá ljósið. Það fyllir mann öryggi í starfi þegar maður veit og 
skilur betur fræðin. Verður öruggari með þig og maður veit að maður er að gera rétt. Þrátt 
fyrir að maður nýti fræðin á vissan hátt er engin „manuall“ sem hjálpar til í starfi. Ég get 
alveg séð fyrir mér að þó einhver sem hefur aldrei lært neitt í markaðsfræði geti verið 
frábær markaðsmaður...en vissulega styrkir hitt. 

 
Markaðsstjórarnir mátu það svo að gott væri að hafa markaðsfræðilega þekkingu en ítrekuðu  gjarnan 
að hún nýttist ekki nema að litlu leyti í starfinu sjálfu og auðvelt væri að öðlast þekkingu í gegnum 
reynsluna. Markaðsfræðilega þekkingu væri hægt að afla sér án þess að stunda langskólanám í 
markaðsfræðum.  
 
Markaðsstjórarnir voru spurðir hversu mikilvægt þeim þætti að búa yfir hæfni í hnattrænni 
markaðsfærslu. Í ljós kom að almennt væri lítil áhersla á hnattræna markaðsfærslu og væri það fyrst 
og fremst vegna þess að flest fyrirtæki viðmælenda einblíndu á markaðsfærslu innanlands. Þeir sem 
fengust við markaðsfærslu á erlendum mörkuðum töldu að hæfni í hnattrænni markaðsfærslu væri 
mikilvæg. Almennt væri þó ekki litið á hana sem nein sérstök vísindi umfram innlenda 
markaðsfærslu. Þó töldu þeir upp ákveðna þætti sem væru nauðsynlegir þegar farið væri í 
markaðsfærslu á erlendan markað svo sem eins og greining á markaðslegum tækifærum.  
 

Okkur [Íslendingum] hættir til að meta alla markaði á sama hátt og beita bara þeim 
aðferðum sem við þekkjum best. Það var kannski þessi afstaða sem kom okkur í 
drullusvaðið þá meina ég þegar útrásin var sem öflugust, þá bara hlupu þeir af stað eins og 
rollur og æddu um allt án þess að setja niður nokkra áætlun...eða þannig finnst manni það 
allavega núna. Ég held svona almennt að Íslendingar séu vel mettir af sjálfstrausti og búi 
yfir slatta af egói en þá vantar að vinna eftir ákveðinni stefnu og hafa einhverja 
framtíðarsýn, þeir bara hugsa fyrir vikuna og kunna ekkert að plana. 

 
Margir markaðsstjóranna sögðu að þeir tækju mið af því hvernig unnið væri að ýmsum þáttum 
erlendis og þá sérstaklega í Bandaríkjunum og Bretlandi. Reynt væri að nýta hugmyndir þaðan eftir 
því sem þær ættu við. 
 
Önnur hæfni 

Þegar markaðsstjórarnir voru, að síðustu, spurðir hvaða nýjir hæfniþættir væru mikilvægir til 
framtíðar nefndu margir mikilvægi þekkingar á fjárhagsbókhaldi. Þeir töluðu um að hingað til hefði 
ekki verið lögð mikil áhersla á þennan hæfniþátt í starfi þeirra en nú væru breyttir tímar og því gerðar 
enn meiri kröfur til markaðsstjóra um að bæta við sig þekkingu í þessum þætti. Ítarlegri áætlanagerð 
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og aukin eftirfylgni væru mikilvæg og nauðsynlegt væri að geta staðið fyrir máli sínu hvað varðaði 
kostnað. Flestir hefðu getað komið sér undan, ef svo má segja, að þurfa að leggjast djúpt yfir 
fjármálahlið fyrirtækisins en eftir efnahagshrunið hefði komið enn meiri krafa frá yfirstjórn um að 
þeir stæðu klárir á þessum þætti.  
 
Viðmælendur voru þeirra skoðunar að þetta væri jákvæð þróun og myndi einungis auka framlag 
þeirra og skilning og auðvelda þeim að átta sig á rekstri fyrirtækisins.  
 

Ég held að það sé alveg bráðnauðsynlegt, á þessum tímum sem nú eru, að markaðsstjórar 
fari að setja sig meira inn í það hvaðan peningarnir koma og hvar eyðslan liggur, ég held að 
það sé öllum hollt til að skilja fyrirtækjareksturinn betur og taka þá líka meiri ábyrgð.  

   
Þrátt fyrir að það væri samdóma álit markaðsstjóranna að aukin þekking á fjárhagsbókhaldi væri af 
hinu góða töldu þeir þó að fjármálalegi þátturinn mætti ekki verða of stór hluti af starfi 
markaðsstjóra.  
 

...það er fínt að setja meira vægi á að markaðsstjórar hafi eitthvað vit á peningum og í raun 
mjög gott mál, en það má þó ekki vera þannig að hlutverk þeirra verði bara að liggja yfir 
krónum og aurum...það er hlutverk annarra.  

  
Og annar bætti við.  

 
Það er sko alls ekki hlutverk markaðsstjóra að vera einhver sérfræðingur í fjármálum það er 
nóg af öðrum aðilum til að liggja yfir því.  

 
Og sá þriðji. 
 

Hingað til hefur verið gerð lítil krafa til þess að markaðsfólk hafi eitthvað fjarmálavit... það 
hefur bara verið nóg að vera sæmilegur bissness maður, vera góður að búa til pening og 
búa til verkefni. En marga markaðsstjóra vantar fjármálahliðina til að ná á toppinn og þá 
meina ég sem forstjórar fyrirtækja. 
 
 

UMRÆÐUR 
 

Í viðtölunum við markaðsstjórana, sem starfa í ólíkum atvinnugreinum, kom það höfundum þessarar 
greinar hvað mest á óvart hversu svör þeirra voru áþekk og hversu sammála þeir voru um mikilvægi  
hæfniþátta. 
 
Úr niðurstöðum rannsóknarinnar má lesa að markaðsstjórarnir, sem viðtölin voru tekin við, telja 
almenna stjórnendafærni skipta mestu máli fyrir árangur þeirra í starfi. Færni í mannlegum 
samskiptum er mest metin og færni í töluðu og rituðu máli næst. Þessar niðurstöður eru í samræmi 
við niðurstöður fyrri rannsókna (Melaia o.fl., 2008) nema hvað mikilvægið var í öfugri röð. Þessu til 
viðbótar töldu markaðsstjórarnir að færni í verkefnastjórnun skipti mjög miklu máli en það hefur, 
eftir því sem höfundar þessarar greinar komast næst, ekki komið fram í fyrri rannsóknum. Áhugavert 
gæti verið að velta fyrir sér áherslum í viðskiptafræðinámi út frá þessum niðurstöðum, það er vægi 
uppbyggingar almennrar stjórnendafærni í náminu.  
 
Hvað markaðslegu hæfnina varðar voru niðurstöður rannsóknar höfunda þær að hæfni í 
stefnumiðaðri markaðsáætlanagerð og innleiðingu hennar var talin mjög mikilvæg en ekki hæfni í 
hnattrænni markaðsfærslu. Þetta er í samræmi við rannsóknir Melaia o.fl. (2008) og Friðriks 
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Eysteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar (2010). Hvað beitingu einstakra markaðsráða varðar virðist 
þekking og færni í markaðssamskiptum skipta mestu máli en það er einnig í samræmi við rannsókn 
Friðriks og Þórhalls. 
 
Markaðsstjórarnir mátu það svo að það það væri gott að hafa markaðsfræðilega þekkingu en ítrekuðu 
gjarnan að hún nýttist ekki nema að litlu leyti í starfinu sjálfu og auðvelt væri að öðlast hana í 
gegnum reynslu af markaðsstjórastörfum. Ekki þyrfti að stunda langskólanám í markaðsfræðum til 
þess. Þetta hlýtur að vera visst áhyggjuefni því tilgangur áherslulína og námsbrauta í markaðsfræði er 
jú að undirbúa nemendur undir stjórnunar- og sérfræðistörf í atvinnulífinu og vekur upp spurningar 
um það hvort nám í markaðsfræðum sé nógu hagnýtt en áhugavert væri að skoða það frekar. 
 
Athyglisvert var að sjá að markaðsstjórarnir töldu að hæfni í fjárhagsbókhaldi ætti eftir að skipta 
meira máli í framtíðinni. Þessi niðurstaða er í samræmi við niðurstöðu rannsóknar Friðriks 
Eysteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar (2010). Inn í kann að spila það ástand sem ríkir nú um 
stundir í þjóðfélaginu og sú áhersla sem er á aðhald í rekstri og niðurskurð. Ekki er vitað hvort 
markaðsstjórar í öðrum löndum eru á sömu skoðun en eftir því sem höfundar þessarar greinar komast 
næst þá hefur það ekki verið kannað. 
 
Fræðilegt framlag rannsóknar höfunda er að niðurstöður hennar eru í meginatriðum í samræmi við 
niðurstöðu samantektar og rannsóknar Melaia o.fl. (2008) og eykur því gildi þeirra. Færni í að tjá sig 
í ræðu og riti, mannlegum samskiptum, stjórnun tengsla og hæfni í stefnumiðaðri 
markaðsáætlanagerð og innleiðingu hennar virðist almennt mikilvægust fyrir starf markaðsstjóra 
þvert á lönd og atvinnugreinar. Færni í verkefnastjórnun var það eina sem bættist við og bar á milli. 
 
Áhugavert væri að rannsaka hvaða hæfni markaðsstjórar (eða þeir sem koma að stjórnun 
markaðsstarfs) í litlum eða meðalstórum fyrirtækjum telja sig þurfa að hafa til að bera til að ná 
árangri í starfi. Ætla má að þar reyni enn frekar á markaðslega hæfni vegna þess að verkefnin dreifast 
á færri hendur. Einnig gæti verið áhugavert að kanna hvaða markaðslega þekkingu og færni þeir sem 
koma að beitingu ákveðinna markaðsráða í stærri fyrirtækjum telja sig þurfa að búa yfir til þess að ná 
árangri í starfi. 
  
 
Að síðustu telja höfundar þessarar greinar að það væri áhugavert að gera megindlega rannsókn og 
nota sem grunn meðal annars niðurstöður þessarar rannsóknar. Í slíkri rannsókn væri hægt að fara 
nánar út í mikilvægi einstakra markaðsráða og muninn á mikilvægi þekkingar annars vegar og færni 
hins vegar á þekkingarsviðum markaðsfræðinnar auk þess að hægt væri að spyrja um aðra þekkingu 
en þá markaðslegu, til dæmis á stefnumiðaðri stjórnun og fjárhagsbókhaldi og mikilvægi hennar fyrir 
árangur í starfi.   
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ÞEGAR KYNSLÓÐIR MÆTAST –  
AÐ STJÓRNA Y - KYNSLÓÐINNI 

 
Guðrún Helga Magnúsdóttir, MS í mannauðsstjórnun 
Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, dósent, Háskóli Íslands 

 
 

SAMANTEKT 
 

Miklar breytingar hafa orðið á samfélagsgerð okkar síðustu áratugi og á 
vinnumarkaði eiga margar ólíkar kynslóðir samskipti sín á milli sem kalla á nýjar 
áherslur innan fyrirtækja og einnig nýja stjórnunarhætti. Markmið þessarar 
rannsóknar er að kanna hvernig íslenskir stjórnendur mæta þörfum nýrrar 
kynslóðar,  Y - kynslóð á vinnumarkaði. Þessi kynslóð er fædd á árunum 1980-
2000. Leitað er svara við spurningunni: Hvernig birtist viðhorf og sýn íslenskra 
stjórnenda til Kynslóðar - Y? Til að svara spurningunni voru tekin hálfopin viðtöl 
við tíu ólíka stjórnendur. Við greiningu á viðtölunum var beitt hefðbundnum 
eigindlegum greiningaraðferðum og leitað að þemum til að draga fram og lýsa 
hugmyndum viðmælenda. Niðurstöðurnar sýna að íslenskir stjórnendur eru allir 
sammála um að tilkoma Kynslóðar - Y á vinnumarkaðinn krefjist endurskoðunar 
fyrri starfs- og stjórnunarhátta. Þeir telja að með Y - kynslóðinni muni koma fram 
ný gildi og nýtt vinnusiðferði. Íslenskir stjórnendur telja Kynslóð - Y ekki eins 
trygga og holla fyrirtækjum og fyrri kynslóðir. Kynslóð - Y setur vinnuna ekki í 
forgang, heldur persónuleg málefni ólíkt eldri kynslóðum. Stjórnendurnir eru 
ennfremur sammála um að Kynslóð - Y búi yfir minni sveigjanleika en eldri 
kynslóðir. Kynslóð - Y leggur mikla áherslu á ýmis fríðindi og sveigjanlegan 
vinnutíma. Helstu kostir Kynslóðar - Y er dugnaður, metnaður og löngun til þess að 
gera vel. Kynslóð - Y er að þeirra mati vel menntuð og býr yfir mikilli 
tæknikunnáttu en hefur haft fá tækifæri til að afla sér reynslu á vettvangi. 

 
 

INNGANGUR 
 
Á vinnumarkaði er starfandi fjórar kynslóðir. Þessar kynslóðir eru allar ólíkar og mótast af tíðaranda 
hvers tíma. Það er mikilvægt fyrir stjórnendur að þekkja vel væntingar og viðhorf ólíkra kynslóða. 
Þessar fjórar kynslóðir hafa ólík viðhorf til vinnu og beita mismunandi vinnubrögðum. Yngsta 
kynslóðin á vinnumarkaðinum er nefnd Kynslóð - Y, þetta eru einstaklingar sem eru fæddir á 
tímabilinu 1980-2000. Stór hluti þessarar kynslóðar hefur verið á vinnumarkaðinum í nokkur ár og á 
hverju ári eru einstaklingar af þessari kynslóð að stíga sín fyrstu skref á vinnumarkaði. Þessi kynslóð 
er talin frábrugðin fyrri kynslóðum með tilliti til væntinga þeirra til starfa. Þess vegna er mikilvægt 
að afla upplýsinga um hvernig sameina megi þarfir fyrirtækjanna, væntingar og kröfur Kynslóðar - Y 
svo fyrirtæki geti haldið áfram að þróast og dafna í takt við breytingar síðustu áratuga. Kynslóð - Y 
er talin ólík fyrri kynslóðum. Hún hefur alist upp við miklar samfélagsbreytingar, tækniframfarir, 
aukna menntunarmöguleika og fjölbreytt fjölskyldumynstur. Foreldrar Kynslóðar - Y leggja mikið 
upp úr því að einstaklingarnir finni að þau skipti máli og séu fær í flestan sjó. Þessi kynslóð er talin 
drífandi og dugleg. Hún hefur vanist mikilli endurgjöf frá fjölskyldum, tölvuleikjum og skólakerfinu 
og því er hvatning á vinnustöðum mikilvæg fyrir hana. Stundum er sagt að ólíkar kynslóðir eigi erfitt 
með að tala saman og skilja hverja aðra, slíkt getir skapað vanda á vinnustöðum. Þetta viðfangsefni 
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hefur ekki verið rannsakað af fræðimönnum hérlendis en hefur verið mikið rannsakað í 
Bandaríkjunum og Ástralíu. 
 
Í þessari rannsókn er leitast við að finna svör við spurningunni: Hvernig hugsa íslenskir stjórnendur 
um það hvernig bregðast skuli við Kynslóð - Y á vinnumarkaðnum og hverja telja þeir vera kosti og 
galla þessara einstaklinga þegar kemur að vinnunni? 
 
 

ÓLÍKAR KYNSLÓÐIR Á VINNUMARKAÐI 
 
Stjórnun starfsmanna er flókið viðfangsefni og þarf að taka tillit til margra þátta. Einn þáttur er 
viðhorf ólíkra aldurshópa eða kynslóða. Nokkuð hefur verið fjallað um ólíkar kynslóðir á 
vinnumarkaðinum í útlöndum (Lancaster og Stillman, 2002; Zemke, Raines og Filipczak, 2000; 
Raines, 2003). Ekki eru til sambærilegar rannsóknir hér á landi. Hammill (2005) bendir á að það 
skiptir máli hvaða kynslóð einstaklingur tilheyrir þegar samskipti á vinnustöðum eru annars vegar. 
Kynslóðirnar hafa mismunandi hegðunarmynstur, gildi, venjur og áherslur. Þær þurfa að umgangast 
hver aðra og á vinnustöðum mun þekking á ólíkum væntingum, gildum og venjum kynslóðanna án 
efa koma í veg fyrir ágreining og misskilning. Hammill segir enn fremur að mannauðsstjórar þurfi að 
huga að ofangreindum atriðum til að allt gangi sem best í samskiptum starfsmanna (Hammill, 2005). 
Kynslóðirnar á vinnumarkaðinum hafa ólíkar hugmyndir um hvernig eigi að sinna starfsskyldum 
sínum og mismunandi hugmyndir um tryggð og hollustu við vinnuveitendur sem birtist meðal annars 
í mismunandi forgangsröðun kynslóðanna en ólík forgangsröðun getur skapað ágreining á 
vinnustöðum.  
 
Margar flokkanir hafa verið settar fram á fæðingartímabili ólíkra kynslóða og þeim hefur verið gefin 
mörg nöfn. Ein kynslóð hefur verið kölluð Reynda kynslóðin (veterans/ traditionalist). Fræðimenn 
greinir á um fæðingarár þessarar kynslóðar en segja má að hún samanstandi af einstaklingum sem eru 
fæddir á árunum 1922-1943. Reynda kynslóðin setur vinnuna gjarnan í öndvegi og þykir sýna mikla 
hollustu og tryggð gagnvart vinnustaðnum. Hún býr yfir miklum aga og er hlynnt teymisvinnu. 
Reynda kynslóðin metur mikils þá umbun sem veitt er fyrir að leggja hart að sér í vinnunni og ber 
gjarnan mikla virðingu fyrir yfirmönnum og yfirvöldum. (Lancaster og Stilman, 2002; Boychuk 
Duchscher og Cowin, 2004). Reynda kynslóðin er fylgjandi píramídastjórnskipulaginu sem byggir á 
því að hægt sé að vinna sig upp metorðastigann með góðu gengi og hlýðni til vinnu. Jafnframt er hún 
vön því að vinnuskipulagið tengist starfsaldri þannig að þeir elstu og reyndustu í fyrirtækjunum séu á 
toppnum, næst komi millistjórnendur og þeir yngstu séu lægst settir (Boychuk Duchscher og Cowin, 
2004).  Samkvæmt Zemke, Raines og Filipczak (2000) er annað einkenni Reyndu kynslóðarinnar, 
skortur á sveigjanleika og takmarkað umburðarlyndi gagnvart breytingum í vinnuumhverfinu. 
Reynda kynslóðin berst lítið fyrir stöðuhækkunum og varast að láta ljós sitt skína á vinnustaðnum. 
Hún vill heldur gera það sem henni er sagt að gera í vinnunni frekar en að hafa frumkvæði. Ef hún 
finnur fyrir óánægju vegna starfsins þá byrgir hún hana inni því hún vill ekki kvarta og lætur því 
ýmislegt yfir sig ganga (Zemke, Raines, Filipczak, 2000). 
 
Kynslóðin á eftir Reyndu kynslóðinni nefnist Uppgangskynslóðin (baby-boomers) en sú kynslóð er 
fædd á árunum 1943-1960. Hún er sögð fjölmennasta kynslóð okkar tíma og kemur fram á 
sjónarsviðið á eftirstríðsárunum þegar bjartsýni og uppbygging komu í kjölfar erfiðleika seinni 
heimstyrjaldarinnar. Boychuk Duchscher og Cowin, (2004) lýsa Uppgangskynslóðinni sem fólki sem 
ólst upp í samfélagsgerð sem einkenndist af fyrirvinnu föðurins og heimavinnandi móður. Þessi 
kynslóð er talin bjartsýn. Hún lærði um mikilvægi samvinnu bæði heima og í skólum. Það helgaðist 
meðal annars af því hvað hún er fjölmenn, vegna nauðsynjar á samvinnu, verkaskiptingu og 
takmörkuðu húsnæðisrými jafnt heima fyrir sem á vinnustað. Samhliða trúir Uppgangskynslóðin á 
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vöxt og útþenslu og lítur á sig sem miðpunkt eða stjörnuna í sýningunni. Þeir sem tilheyra þessari 
kynslóð eru gjarnan taldir vinnusamir og eru oftar en ekki í fleiri en einu starfi. Uppgangskynslóðin 
er metnaðarfull og óþolinmóð og sækist eftir ytri umbun í formi efnislegra gæða og hárri 
samfélagsstöðu en er ekki viljug að leyfa yngri kynslóðum að spreyta sig í ábyrgðastöðum (Boychuk 
Duchscher og Cowin, 2004). Þessi kynslóð er þekkt fyrir að elta eigin ánægju með ósveigjanleika 
sem kostar hana oft mikið. Til dæmis ef hjónabandið gengur ekki upp er leitað að nýju hjónabandi 
annars staðar. Uppgangskynslóðin er nú komin yfir miðjan aldur en telur sig ennþá vera flotta og 
nýmóðins sem allir sækjast eftir að umgangast. Bent hefur verið á að hún mun seint eða aldrei 
fullorðnast, (Zemke, Raines, Filipczak, 2000). 
 
Kynslóð - X (generation X) er unga kynslóðin á vinnumarkaðinum fædd á árabilinu 1960-1980. 
Kynslóð - X er sögð samanstanda af sjálfstæðum einstaklingum sem treysta á eigið ágæti. Það birtist 
meðal annars í því að þau vilja stjórna sínum tíma sjálf og setja sín eigin mörk. Hún vill vinna án 
yfirmanns og er ekki reiðubúin til þess að fórna sér fyrir vinnuna eins og fyrri kynslóðir hafa gert 
(Boychuk Duchscher og Cowin, 2004). Kynslóð - X er hópur sem lítið var tekið eftir og lifir í raun 
enn í skugganum af Uppgangskynslóðinni. Þar af leiðandi þykir kynslóð - X lítið til 
uppgangskynslóðarinnar koma. Talið er að eitt af því sem einkenni Kynslóð - X sé að hún hafi að 
mestu alið sig upp sjálf (Zemke, Raines, Filipczak, 2000). Margir af þessari kynslóð voru aldir upp af 
einstæðum foreldrum, oftast mæðrum. Sem börn voru þau því mikið ein á meðan 
móðirin/foreldrarnir unnu úti og oft er þessi kynslóð talin vera hin eiginlegu lyklabörn. Tími og orka 
foreldranna var mikið til helguð vinnunni enda voru þau oft í fleiri en einu starfi. Þrátt fyrir að frelsið 
í uppvextinum er talið að þau hafi þráð meiri nánd við foreldrana en völ var á. Þetta birtist þannig að 
sem fullorðnir einstaklingar þráir kynslóðin jafnvægi og elska að hafa ekkert að gera. Vinna er bara 
nauðsyn fyrir þeim. Kynslóð - X býr yfir mikilli tæknikunnáttu enda lærði hún á myndbönd og tölvur 
í æsku um leið og þessar tækninýjungar komu á markaðinn (Zemke, Raines, Filipczak, 2000).  
 
Kynslóð - Y (generation Y, echo boomers, millennials, nexters) er fædd á árunum 1980-2000, oft 
nefnd Velmegunarkynslóðin. Þetta er langyngsta kynslóðin á vinnumarkaðinum og hún vill jafnvægi 
á milli vinnu og einkalífs. Þessi kynslóð setur vinnuna ekki í fyrsta sæti og mun ekki fórna sér fyrir 
vinnuna. Tryggð hennar við vinnuveitendur er lítil. Viðhorfið til vinnunnar einkennist af því að hún 
hugsar fremur um hvað vinnuveitandinn getur gert fyrir hana heldur en hvað hún geti gert fyrir 
vinnuveitandann. Símenntun er mikilvægur þáttur fyrir Kynslóð - Y þar sem þau eru ávallt að þróa 
sig í vinnu og leitast við að ná ýmsum markmiðum í lífinu. Samvinna og teymisvinna skipar stóran 
sess hjá þessari kynslóð og því virkar píramídastjórnskipulagið ekki eins vel fyrir hana og 
Uppgangskynslóðina. Kynslóð - Y hugnast best að hafa stjórnskipulagið flatt með dreifðri ábyrgð. 
(Boychuk Duchscher og Cowin, 2004; Zemke, Raines, Filipczak, 2000).  Um þessar mundir er 
Kynslóð - Y að koma inn á vinnumarkaðinn og er jafnvel að veljast í ábyrgðarmiklar 
stjórnunarstöður. Hún er talin hafa yfirburða þekkingu og menntun í samanburði við fyrri kynslóðir 
sem líklegt er að skapi þáttaskil á vinnumarkaði (Lancaster og Stillman, 2002). Þessi kynslóð er 
viljug til vinnu en þarf jafnframt svigrúm til að geta sinnt sínum persónulegu þörfum (Lancaster og 
Stilman, 2002). 
 
Í ljósi margbreytileika kynslóðanna á vinnumarkaðinum er erfitt að finna leiðir til að koma til móts 
við þær. Hægt er að nýta þessar ólíku áherslur kynslóðanna á jákvæðan hátt. Það virðist auðvelt að fá 
þær til að vinna vel saman ef áhersla er lögð á að byggja upp gagnkvæman skilning á milli þeirra en 
oft dugir að þær ræði saman til að komast að sameiginlegri niðurstöðu (Lancaster og Stillman, 2002). 
 
 
 
 



89 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

RANNSÓKNIN 
 
Notast var við eigindlega rannsókn (qualitative research method) til að kanna hvernig íslenskir 
stjórnendur bregðast við viðhorfi og vinnulagi Y- kynslóðarinnar á vinnumarkaði og hverjir þeir telja 
vera helstu kosti og galla þessarar kynslóðar með tilliti til vinnuumhverfisins. Reynt er að fá fram 
viðhorf mannauðsstjóra sem eru að ráða og stjórna þessari kynslóð í íslenskum skipulagsheildum. 
Eigindlegar rannsóknir má rekja til fyrirbærafræðinnar (phenomenolgy). Slíkar rannsóknaraðferðir 
eru túlkandi og byggja á því að veruleikinn sé félagslega mótaður (Bogdan og Biklen, 2006). 
Eigindlegar rannsóknir beinast að því að afla gagna um það hvernig ákveðinn hópur við ákveðnar 
aðstæður metur, túlkar og skynjar umhverfi sitt. Sá sem er að rannsaka er hluti af og þátttakandi í 
ferlinu og er niðurstaða gagnaöflunar ekki tölulegur samanburður heldur hugtök eða þemu sem 
greina frá hvað er sameiginleg reynsla eða upplifun mismunandi hópa eða einstaklinga (Bryman og 
Bell, 2007). Í eigindlegum rannsóknum er leitast eftir því að fá fram ítarlegar upplýsingar og 
víðtækan skilning þátttakenda (Esterberg, 2002). Eigindlegar rannsóknir hafa ekki alhæfingargildi og 
gefa þær ákveðnar vísbendingar um að málum sé fyrir komið með svipuðum hætti hjá öðrum sem eru 
að glíma við svipaðar aðstæður eða viðfangsefni. Í eigindlegum rannsóknum er kappkostað við að 
draga fram reynslu og upplifun viðmælenda eftir ströngum aðferðafræðilegum leiðbeiningum 
(Taylor og Bogdan, 1998). Helstu kostir eigindlegra rannsókna er að þær skapa ítarlegar upplýsingar 
og rannsakandi fær dýpri skilning á viðfangsefninu (Cooper og Schindler, 2006). 
 
Tekin voru viðtöl við tíu stjórnendur sem allir höfðu reynslu af stjórnun starfsmannamála og  langa 
reynslu af því að stjórna ólíkum kynslóðum og ekki síst Y – kynslóðinni. Allir viðmælendur störfuðu 
hjá stórum fyrirtækjum. Stuðst var við hentugleikaúrtak (convenience sampling) en það byggir á því 
að valdir eru stjórnendur í úrtakið eftir því hversu vel þeir henta rannsóknarefninu og hversu auðvelt 
er að nálgast þá. Stjórnendurnir áttu allir það sameiginlegt að vera stjórnendur í stórum fyrirtækjum.  
Þátttakendur rannsóknarinnar voru á aldrinum 30 – 60 ára og höfðu allir háskólamenntun fyrir utan 
einn sem var með iðnmenntun. Tveir þátttakenda höfðu titilinn skólastjóri, einn hafði titilinn 
framkvæmdastjóri, fimm voru titlaðir mannauðsstjórar eða starfsmannastjórar, einn var titlaður 
yfirmatreiðslumaður og einn hafði titilinn sviðsstjóri. Viðtalsrammi var útbúinn með 18 spurningum. 
Markmið spurninganna var að fá fram sjónarmið stjórnenda á því hvernig þeir hyggjast komast til 
móts við þarfir nýrrar kynslóðar á vinnumarkaði. Haft var samband við þátttakendur í gegnum 
tölvupóst. Viðtölin voru tekin á vinnustað viðmælenda og fóru fram í október og nóvember 2008. 
Notast var við hálfopin viðtöl og þau voru öll hljóðrituð. Viðtölin stóðu frá 40 til 60 mínútur, afrituð 
voru þau samtals 200 blaðsíður. Þegar afritun viðtalanna var lokið tók við greining gagnanna sem 
fólst í því að kóða gögnin og draga fram ákveðin þemu sem áttu að varpa skýrari ljósi á 
viðfangsefnið. Framkvæmd greiningarinnar fólst í að öll viðtölin voru lesin nokkrum sinnum og 
samtímis leitað að þemum sem komu fram í viðtölunum. Þemun eiga að varpa ljósi á þá þætti sem 
helst komu fram í máli viðmælenda rannsóknarinnar. Greiningin byggir á lýsingum þátttakenda eins 
og þær birtast í gögnunum.   
 
 

UMHUGSUNAREFNI STJÓRNENDA UM KYNSLÓÐ - Y 
 
Viðmælendum var tíðrætt um tryggð og hollustu, skort á reynslu og tækifæri til að öðlast hana, 
óraunhæfar væntingar til vinnu og réttindi í vinnu hjá Kynslóð Y. En þó voru þrjú atriði sem skáru 
sig úr, tryggð og hollusta, skortur á starfsreynslu og óraunhæfar væntingar til vinnu.  
 
Tryggð og hollusta 

Flestir viðmælendurnir höfðu orð á því að þeir hefðu áhyggjur vegna lítillar tryggðar og hollustu 
Kynslóðar - Y. Að einum undanskildum voru allir sammála um að mikill mismunur væri að ræða á 
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milli kynslóða. Ekki voru allir á sama máli í hverju þessi munur fælist. Flestir töldu að tryggð og 
hollusta væri hverfandi með komu Kynslóðar - Y á vinnumarkaðinn og virðingarleysi við vinnuna 
færi vaxandi. Þetta er í samræmi við niðurstöður (Boychuk Duchscher og Cowin, 2004; Zemke, 
Raines og Filipczak, 2000; Allen 2004) um að tryggð við vinnuveitanda sé lítil hjá Kynslóð - Y. 
Stjórnendurnir lýsa Kynslóð - Y sem kynslóð einstaklingshyggjunnar, hún vilji lifa lífinu til fulls, 
vilji breytingar og sjá hvað út úr þeim kemur. Viðmælendur töldu flestir að Kynslóð - Y væri 
upptekin af því að eltast við eigin frama í stað þess að bera hag fyrirtækisins fyrir brjósti. Þeir töldu 
þetta skapa óöryggi hjá vinnuveitendum einkum í ljósi þess að þegar þessum starfsmönnum byðust 
betri stöður annars staðar segðu þeir upp hjá núverandi vinnuveitanda.  
 
Viðmælendurnir sögðu að Kynslóð - Y fari á milli fyrirtækja til að fylgja sínum frama. Hún hugi 
ekki að þörfum fyrirtækisins og séu því ekki tryggir starfsmenn. Jafnframt sögðu flestir viðmælenda 
að það þurfi að hlúa vel að Kynslóð - Y ef takast eigi að halda henni í starfi og að þeir standi í 
samkeppni um starfsfólk sem stafi af mikilli eftirspurn eftir góðu fólki og lítilli hollustu Kynslóðar - 
Y. Einn viðmælandi lýsti þessu svona: 
 

Ungt fólk ræður sig í vinnu og það telur að því sé algjörlega frjálst að ganga út daginn eftir á 
meðan eldra fólk lítur þannig á að það sé að axla ábyrgð með að mæta í vinnuna ef það er búið að 
ráða sig. Það hleypur ekki í burtu, það lætur þig vita með góðum fyrirvara. Það er eðlismunur á 
þessu tvennu. Það er vegna þess að mín kynslóð er trygg og holl í vinnu. Við metum vinnuna og 
vitum að hún er ekki sjálfgefin. 

 
Skortur á starfsreynslu 

Þegar rætt er um skort Kynslóðar - Y á reynslu á vinnumarkaði töldu viðmælendur hann vera fyrir 
hendi. Flestir sögðu að Kynslóð - Y búi yfir mikilli menntun en reynsluna skorti. Í máli viðmælenda 
kemur fram að starfsreynslan sé mjög mikils virði á vinnumarkaðinum og það sé ákveðið vandamál 
sem þeir standi frammi fyrir þegar þeir ráða ungt fólk til starfa. Eigi að síður telja viðmælendur að 
nauðsynlegt sé fyrir þá að gefa unga fólkinu tækifæri til að spreyta sig og ef þeim tekst að kenna 
þessari kynslóð gott vinnulag muni hún verða sterk og ábyrgur starfskraftur. Í máli eins viðmælenda 
kom þetta sjónarmið fram: 
 

Reynsla þeirra er gagnslausari þar á ég við að þau eru með fína menntun, þau eru að koma út úr 
framhaldsskóla með alveg bærilega menntun, þau eru vel upplýst um heiminn í kringum sig og 
hafa ferðast mikið. Þau eru á netinu að fylgjast með fréttum en þau hafa litla reynslu af 
veruleikanum og það er veikleikinn þeirra. Ég man eftir því þegar ég var að byrja sem stjórnandi 
og kannski kom einhver 20 ára starfsmaður sem var með reynslu af  því að vera með barn. Hún 
kom kannski úr stórum systkinahópi og var bara vön að þurfa að vinna og hafa fyrir hlutunum og 
bjarga sér. Hafa ráð undir rifi hverju. Krakkar í dag hafa ekki þessa reynslu en þau hafa meiri 
þekkingu á bókina og eru upplýstari en þau eru miklu reynsluminni og það er ekki gott. 

 
Óraunhæfar væntingar til vinnu 

Flestir viðmælenda sögðu að yngri kynslóðin hafi óraunhæfar væntingar til vinnu og vilji aðeins gera 
nákvæmlega það sem kemur fram í starfslýsingu. Einnig nefndu þeir að þessi kynslóð hafi mikla 
þekkingu á réttindum sínum í starfi. Hún viti hverju hún eigi rétt á og nýti sér það. Allir viðmælendur 
segja að þetta sé eitthvað sem þeir hafi ekki séð hjá eldri kynslóðum og þegar réttindin séu orðin 
meiri heldur en skyldurnar í vinnunni þá þarf að skoða málin betur. Margir viðmælendur sögðu að 
þessi kynslóð vilji lífsgæði og telji að það sé réttur hennar að öðlast þau. Einn viðmælandi komst svo 
að orði: 
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Þau eru meira meðvituð um sinn rétt og vita nákvæmlega hvað þau eiga að gera. Þetta er líka 
svolítið stéttbundið þar sem að ef að viðskiptafræðingur kemur inn í fyrirtækið þá ætlar hann bara 
að vinna það sem að hann telur sig eiga að gera sem viðskiptafræðingur og þá er það ekki 
innifalið að setja bréf í umslög og svoleiðis. 

 
Viðmælendur þessarar rannsóknar telja að Kynslóð - Y hafi mikinn metnað, sé drífandi og dugleg í 
vinnu. Hún hefur væntingar um hvernig vinnan fer fram og hvernig eigi að vinna hana. Að sama 
skapi gerir hún ekkert meira en starfslýsingar segja til um. Kynslóð - Y vill að vinnuveitendur horfi á 
þætti sem viðkoma henni og komi til móts við hana og er einstaklingsmiðuð. Af þessu má draga þær 
ályktanir að Kynslóð - Y á Íslandi hafi, eins og annars staðar, óraunhæfar væntingar til vinnu, sé 
reynslulítil á vinnumarkaði, hafi góða vitund um réttindi sín en komi lítið til móts við 
vinnuveitendur. Viðmælendurnir töluðu einnig um að óraunhæfar kröfur Kynslóðar - Y til vinnunnar 
tengist menntun þeirra. Þeir segja að því meiri menntun sem einstaklingurinn hafi því óraunhæfari 
kröfur geri hann til fyrirtækisins. 
 
 

FRAMTÍÐARSÝN Y - KYNSLÓÐARINNAR 
 
Í þessu þema komu fram fjórir undirflokkar sem birtust í tengslum við framtíðarsýn og styrk 
Kynslóðar - Y frá sjónarhóli stjórnenda. Flokkarnir eru færni, menntun, metnaður og sveigjanleiki 
fyrirtækja til að aðlaga sig að Kynslóð - Y. 
 
Færni í vinnu og menntun 

Þegar viðmælendur voru spurðir um færni Kynslóðar - Y töldu flestir að þar væru á ferðinni mjög 
hæfir starfskraftar. Þeir tengdu hæfnina við menntun hennar sem gerði henni kleift að vera fljót að 
finna lausnir og því væri hún eftirsóknarverður starfskraftur. Jafnframt töldu viðmælendur að hún 
væri mjög hæf í að afla upplýsinga og ynni hratt. Sumir viðmælenda vildu koma því á framfæri að 
menntun væri ekki endilega besti kosturinn við starfsmenn. Einn viðmælandi sagði: 
 

Ég held að hver ný kynslóð komi inn með einhverja nýja sýn og nýjar áherslur í færni. Ég held að 
það verði ekkert gríðarlega mikill munur á gildunum því að þau breytast á svo löngum tíma. En 
ný vinnubrögð, ný tækni og þess háttar, ég held að það sé frekar þannig svona tæknilega og 
þekkingarlega heldur en það varði hluti eins og gildi og vinnusiðferðið. 

 
Kynslóð - Y er menntaðasta kynslóðin á vinnumarkaðnum og nýtur þess að læra. Hún hefur 
hæfileika til að tileinka sér nýjar hugmyndir, er lærdómskynslóð sem sé óhrædd við breytingar 
(NAS, 2006). Fram kom hjá viðmælendum þessarar rannsóknar að háskólamenntun er ekki lengur 
munaður fárra útvalinna og telja þeir það gera útslagið fyrir kröfur þeirra á vinnumarkaði. Um 
þekkingu þeirra sagði einn viðmælandi þetta: 
 

Já, ég finn það. Ég finn að yngra fólkið hefur náttúrulega miklu víðtækari þekkingu og þá er ég 
að tala um að þau eru miklu meira tilbúin að axla ábyrgð sem að tengjast starfinu. Það er töluvert 
mikill munur þar á. Það er óhræddara að takast á við tæknileg atriði heldur en við sem að eldri 
erum og þau eru miklu fljótari að tileinka sér þetta. Eins og frumurnar í okkur eldri séu bara 
uppteknari við eitthvað annað. Þannig að það fer ekkert á milli mála. 
 

Metnaður  

Flestir viðmælenda  töluðu um hversu metnaðargjörn Kynslóð - Y væri. Þeir töldu það til góðs fyrir 
fyrirtæki sín að starfsmenn hefðu metnað og flestir segja þessa kynslóð metnaðarfyllri en fyrri 
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Kynslóðir á vinnumarkaði. Þeim finnst metnaðurinn skila sér inn í fyrirtækin og töldu að þegar horft 
væri til þessara þáttar í fari Kynslóðar - Y væri mikill ávinningur af því að hafa hana í vinnu. Þetta er 
í samræmi við niðurstöður Zemke, Raines, Filipczak (2000) sem segja að helstu einkenni Kynslóðar 
- Y séu metnaðargirni, kröfuharka og sjálfstæði. Þetta sé kynslóð sem alin hafi verið upp við að hún 
geti allt og geti orðið allt. Þetta er í samræmi við það sem margir viðmælendanna sögðu. Um 
metnaðinn komst einn viðmælandi svo að orði: 
 

Yngri kynslóðin mun vinna meira. Það er ekki endilega slæmt en það er eitthvað sem menn verða 
að vera meðvitaðir um. Þetta er eitthvað sem kannski yngri stjórnendur vilja gera og finnst allt í 
lagi. Yngri kynslóðin hefur klárlega mun meira frumkvæði og er sneggri að hlutunum, oft og 
tíðum er sneggri að taka ákvarðanir hvort sem það er slæmt eða gott en ég myndi halda að það 
væri gott. 
 

Annar viðmælandi komst svo að orði: 
 

Við fáum mikið af sumarstarfsmönnum, yngri krökkum inn sem er frábær hópur. Við vorum með 
30 sumarstarfsmenn núna og það var alveg snilld þegar þau komu í hús. Það hríslast einhver 
bylgja yfir og allir einhvern veginn vakna. Þau eru svo dugleg ef að maður miðar við þennan hóp 
hjá okkur. Við höfum haft sum þeirra áfram í hlutastörfum til þess að geta boðið föstum 
starfsmönnum okkar upp á hlutastörf. Þau hafa svo mikinn metnað og spyrja til dæmis af hverju 
gerum við ekki hlutina svona. Svona smita þau út frá sér. 

 
Sveigjanleiki Kynslóðar - Y 

Þegar viðmælendur ræddu um sveigjanleika þessarar kynslóðar þá sögðu flestir hana skorta ákveðinn 
sveigjanleika, öfugt við Raines (2003), sem telur hana mjög sveigjanlega. Viðmælendurnir sögðu að 
það væri mjög auðvelt að eiga samskipti við Kynslóð - Y en það þurfi að segja henni að hún skipti 
máli fyrir fyrirtækið. Flestir telja að Kynslóð - Y vilji sveigjanlegan vinnutíma vegna þess að hún sé 
vön því að aðstæður séu sveigðar henni til hagræðis. Einn viðmælandi lýsti þessu svona: 
 

Þetta gefur fólki gífurleg tækifæri þannig að sveigjanleikinn og sköpunin og frumkvæðið sem 
ég held að þessi kynslóð búi yfir í ríkum mæli sjáist betur ef við bjóðum upp á það strax frá 
fyrsta degi. 

 
Annar komst svona að orði: 
 

Við ímyndum okkur það alla vega mörg að það sem að ungt fólk hafi áhuga á svona með 
breyttum tíðaranda það er að störfin geti boðið upp á sveigjanleika. Þessir þættir sem lúta að 
sveigjanleika og möguleika á starfsþróun eru þættir sem skiptir ungt fólk einna mestu máli. 

 
Raines (2003) bendir á að Kynslóð - Y vill ekki gefa áhugamál sín upp á bátinn vegna vinnu sinnar 
heldur vilji hún samræma vinnutímann tómstundaiðkun sinni. Einnig sýna niðurstöður McCrindle 
(2002) að Kynslóð - Y vilji sveigjanleika í vinnu til að geta sinnt áhugamálum sínum. Rothberg 
(2006) segir að Kynslóð - Y vilji meiri sveigjanleika. Hún vilji geta unnið vinnuna sína hvar sem er 
og ef hún nái að ljúka þeirri vinnu sem henni er ætlað að ljúka þá skipti litlu máli hvar hún ljúki 
henni. Þessu eru viðmælendur þessarar rannsóknar sammála og telja að Kynslóð - Y sé ekki 
sveigjanleg heldur þurfi vinnuveitendur að vera sveigjanlegir fyrir hana. Viðmælendur voru ekki allir 
sammála því sem kemur fram í rannsóknum Hira (2007) og Raines (2003) um að Kynslóð - Y vinni 
hraðar en eldri kynslóðir og segjast þekkja mörg dæmi þess að eldri kynslóðir vinni bæði hraðar og 
betur en Kynslóð -Y.  
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SAMSKIPTI STJÓRNENDA VIÐ KYNSLÓÐ – Y 
 
Hér er fjallað um hvernig stjórnendur telja best að koma til móts við Kynslóð - Y á vinnumarkaði. 
Greint er frá stjórnunarstíl þeirra og samskiptamáta við starfsmenn, nýtingu starfskrafta, leiðum til að 
virkja einstaklinga af Kynslóð - Y á vinnumarkaði og nýjum gildum og nýju vinnusiðferði. 
 
Stjórnunarstíll og samskipti stjórnenda 

Þegar viðmælendur rannsóknarinnar tala um stjórnunarstíl sinn og samskipti við Kynslóð - Y segja 
þeir flestir að best sé að notast við flatt stjórnskipulag en einn viðmælandi nefndi að 
píramídastjórnskipulag henti honum betur. Þó eru allir sammála um mikilvægi þess að taka þátt í 
starfi fyrirtækisins og hlusta á starfsfólk sitt eða að þátttökustjórnun sé mjög góð þegar kemur að 
stjórnun. Boychuk Duchscher og Cowin (2004) og Zemke, Raines og Filipczak (2000) segja að 
samvinna og teymisvinna sé mjög mikilvæg hjá þessari kynslóð og því virki 
píramídastjórnskipulagið ekki eins vel fyrir hana og Uppgangskynslóðina. Best sé að hafa 
stjórnskipulagið flatt með dreifðari ábyrgð. Þessu eru flestir viðmælenda sammála í rannsókninni.  
Þessar niðurstöður leiða í ljós að stjórnendurnir sem tóku þátt í rannsókninni eru flestir sammála því 
að þátttökustjórnun sé góð þegar kemur að stjórnun starfsmanna og það eigi við um Kynslóð - Y eins 
og aðrar kynslóðir. Þeir telja að með því að dreifa ábyrgð og gefa fólki tækifæri á að spreyta sig, 
skapist gott andrúmsloft sem taldar eru henta Kynslóð - Y sérstaklega vel. Einn viðmælandi komst 
svo að orði: 
 

Ég aðhyllist fremur óformleg samskipti í mínu stjórnunarstarfi. Þótt að ég nýti það vissulega 
að hafa skýrar boðleiðir og vel forritaðar ákvarðanir þannig að fólk gerir sér grein fyrir hvar 
valdið liggur gagnvart hinum ýmsu þáttum. En við kryddum það með miklu af óformlegum 
samskiptum. Við deilum öll reynslu því að ég er þátttökustjórnandi og lengst af hef ég verið 
það. Ég er líka að vinna verkin sem samstarfsfólkið mitt vinnur og tek þátt í starfi þeirra á 
allan hátt. 

 
Annar lýsti stjórnunarstílnum svona: 
 

Já, ég legg áherslu á flata stjórnun. Þá er verið að vinna í teymum og ég bý til allskonar teymi 
um verkefni þar sem ég leita eftir styrk hvers og eins starfsmanns. En það getur verið þvert á 
starfslýsingar hjá honum. En í það heila þá er grunnurinn sá að við séum jafningjar í 
fyrirtækinu vegna þess að styrkleiki hvers og eins er það sem skiptir máli en líka það að ég 
skapi velvild fyrir því að menn þori jafnframt að koma með tillögur að hagræða og 
betrumbæta starfið. 
 

Hvernig nýtum við starfskrafta kynslóðar Y? 

Viðmælendur töldu að svo hægt sé að nýta starfskrafta Kynslóðar - Y á vinnumarkaðinum þurfi hún 
mikið hrós og mikla endurgjöf til að kraftar hennar nýtist sem best. Þeir telja að Kynslóð - Y þurfi að 
upplifa að hún sé mikilvæg fyrir vinnustaðinn. Einnig telja sumir viðmælenda að nauðsynlegt sé að 
gæta þess að tækninýjungar séu til staðar á vinnustöðum. Kynslóð - Y gerir sér ekki miklar grillur 
um gildi vinnunnar að sögn viðmælenda en þeir telja líka mikilvægt að leyfa þeim að taka þátt í 
ákvarðanatöku sem varðar starfsemi fyrirtækisins. Kynslóð -Y er vön hrósi frá barnæsku og krefst 
þess vegna að fá stöðug jákvæð viðbrögð við vinnuframlagi sínu. Viðmælendur segja að bjóða þurfi 
Kynslóð - Y upp á áskorun í starfi, samskiptin þurfi að vera á persónulegum nótum, tækni á 
vinnustað sé afdrifaríkur þáttur og að hún þurfi umbun fyrir unnin störf. Einn viðmælandi komst svo 
að orði: 
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Já, það sem við þurfum að gera er að virkja hrósið og umbunina. Það má vera með vissa 
starfsþróun í starfi og vera opin fyrir nýjum hugmyndum sem að þau koma með. Nýjar leiðir í 
starfi og einnig þarf bara að vera með nýjungar á hreinu. 

 
Annar viðmælandi talaði um mikilvægi þess að uppfylla starfskröfur, hann sagði: 
 

Það er bara að bjóða upp á aðlaðandi starfsumhverfi og vera tilbúin til að bæta kröfur þeirra. 
Við verðum að vera tilbúin að mæta þessum krafti í þeim og hafa starfskipulag og verkefni 
þannig að þessum hópi leiðist ekki. Ég held að þau geri kröfu um árangur og að þau fái svona 
fullnægu út úr starfinu og kannski að starfið uppfylli margar kröfur. 

 
Að virkja Kynslóð - Y á vinnumarkaði 

Þegar viðmælendur eru spurðir hvernig þeir hafi hugsað sér að virkja Kynslóð - Y, segja flestir að 
best sé að gera það með því að veita þeim tækifæri til starfsþróunar, sveigjanleika í vinnutíma og 
endurmenntun. Svona lýsti einn viðmælandi þessu: 
 

Það þarf að finna góða leið til þess að láta þessa einstaklinga finna að þeir skipti máli fyrir 
vinnustaðinn. Við erum með allskonar keppnir á milli deilda í söluátökum og fleira þar sem 
allir eru látnir taka þátt og það gefur góðan anda inn í deildarnar. Svo eru niðurstöðurnar birtar 
á tölvuformi. Einnig erum við með starfsmannamat þar sem við látum hvern og einn meta sig 
og fylgjumst með því hverjir gera það og hverjir ekki en þetta er misvinsælt hjá okkur. Yngri 
kynslóðin er mjög ánægð með þetta en eldra fólkinu finnst þetta misspennandi hjá okkur. 

 
Hjá Raines (2003) kemur fram samskonar áhersla á starfsþróun og sveigjanleika en ekki er fjallað um 
áherslu á endurmenntun líkt og viðmælendur í þessari rannsókn tala um. Jafnframt kemur fram í máli 
viðmælenda að þeir telja að hafa beri í huga að Kynslóð - Y sé óþolinmóð og vilji fá allt strax. Því 
þurfi að tala við hana og gera henni grein fyrir að miklir möguleikar séu í fyrirtækinu fyrir gott fólk. 
Einnig telja viðmælendur það sé gott að fá fólk af sömu kynslóð til þess að stjórna Kynslóð - Y til 
þess að hún finni sig betur í vinnunni og fái á tilfinninguna að fyrirtækið komi til móts við þarfir 
hennar á ýmsum sviðum. Einn viðmælandi komst svona að orði: 
 

Maður hefur oft verið að spá í þetta eins og til að mynda oft verið að spá í hvort að 
stjórnendurnir þarna úti séu hreinlega bara of gamlir til að sinna þessum hópi. Maður hefur 
velt því fyrir sér hvort að þú þurfir að vera með unga stjórnendur til að ná til unga hópsins og 
virkja hann. Það hefur svona verið pæling hjá okkur. 

 
Gildi og vinnusiðferði 

Þegar viðmælendur ræddu gildi og vinnusiðferðið hjá Kynslóð - Y voru flestir sammála að Kynslóð - 
Y muni koma inn með nýjar hugmyndir. Þó telja sumir viðmælenda að gildi og vinnusiðferði 
Kynslóðar - Y muni ekki breyta miklu á vinnustaðnum. Einn viðmælandi komst svo að orði: 
 

Þau koma inn með ný gildi og vinnusiðferði það er á hreinu. Einnig kemur þetta fólk inn 
með ný vinnubrögð sérstaklega þetta fólk sem er búið að vera mikið í námi. Þetta er fólk 
sem er vant því að vinna í hópum og á tölvur og getur fundið út góðar og nýjar leiðir til 
þess að vinna verkin á. 

 
Flestir viðmælenda segja Y- kynslóðina búa yfir mikilli aðlögunarhæfni sem birtist í því að hún sé 
fljót að læra nýtt verklag. Viðmælendur rekja þetta til þess að Kynslóð - Y sé vön að standa frammi 
fyrir miklum kröfum og nýjum áskorunum og sé snögg að grípa nýjar hugmyndir. Viðmælendurnir 
telja að flestir af Kynslóð - Y þurfi að temja sér vinnusiðferði sem feli í sér ákveðnar skyldur við 
vinnustaðinn en þeir kunna vel að meta að hún hafi sjálfstæðar skoðanir og geti tekið sjálfstæðar 
ákvarðanir. 
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LOKAORÐ 
 
Tveir þættir skera sig úr hvaða varðar Y - kynslóðina í íslenskum fyrirtækjum. Annars vegar áhersla 
Y - kynslóðarinnar á símenntun og hins vegar að íslenskir stjórnendur upplifa ekki þann 
sveigjanleika í fari þessarar kynslóðar eins og erlendar rannsóknir benda til. Íslenskir stjórnendur 
virðast vera nokkuð ánægðir með starfskrafta Y - kynslóðarinnar. Þess bera að geta að þessi 
rannsókn var gerð í miðju efnahagshruni sem getur haft áhrif á viðhorf viðmælenda og nefndu þeir 
að afleiðingar efnahagshrunsins geti gert það að verkum að þessi kynslóð muni draga úr kröfum 
sínum. Niðurstöðurnar sýna að íslenskir stjórnendur eru allir sammála um að koma Kynslóðar - Y á 
vinnumarkaðinn krefjist endurskoðunar fyrri starfs- og stjórnunarhátta. Þeir telja að með Y - 
kynslóðinni muni koma fram ný gildi og nýtt vinnusiðferði. Íslenskir stjórnendur telja Kynslóð - Y 
ekki eins trygga og holla fyrirtækjum og fyrri kynslóðir. Kynslóð - Y setur vinnuna ekki í forgang, 
heldur persónuleg málefni ólíkt eldri kynslóðum. Stjórnendurnir eru enn fremur sammála um að 
Kynslóð - Y búi yfir minni sveigjanleika en eldri kynslóðir. Kynslóð - Y leggur mikla áherslu á ýmis 
fríðindi og sveigjanlegan vinnutíma. Helstu kostir Kynslóðar - Y er dugnaður, metnaður og löngun til 
þess að gera vel. Kynslóð - Y er að þeirra mati vel menntuð, hugmyndarík og hún búi yfir mikilli 
tæknikunnáttu en hefur haft fá tækifæri til að afla sér reynslu á vettvangi. Þekking Y - kynslóðarinnar 
á tækni mun að öllum líkindum leiða til aukinnar framleiðni og aukinnar samkeppnishæfni. 
Viðmælendur voru sammála því að Y - kynslóðin muni koma með nýtt vinnulag og nýjar hugmyndir 
sem muni hafa áhrif á starfsumhverfi til hins betra. Þessi rannsókn gefur vísbendingar um það 
hvernig íslenskir stjórnendur líta á Y - kynslóðina á vinnumarkaði og getur því gagnast íslenskum 
stjórnendum til að fá betri yfirsýn yfir breyttar áherslur í samskiptum ólíkra kynslóða á 
vinnumarkaðinum. Viðmælendur þessarar rannsóknar telja kosti Y- kynslóðarinnar vera fleiri en 
gallana.  
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SAMANTEKT 
 

Í þessari rannsókn er kannað hvort breytingar hafa orðið á viðfangsefnum 
mannauðsstjóra í kjölfar efnahagshrunsins og hvaða áhrif þær breytingar hafi haft á 
líðan mannauðsstjóra í starfi. Um eigindlega rannsókn er að ræða. Viðtöl voru tekin 
við átta mannauðsstjóra hjá fyrirtækjum og stofnunum og leitast við að tala við 
mannauðsstjóra hjá ólíkum skipulagsheildum, bæði stórum og smáum, til að fá 
fram viðhorf mannauðsstjóra sem endurspegla íslenskt atvinnulíf.  Niðurstöður 
benda til að töluverð breyting hafi orðið á viðfangsefnum mannauðsstjóra og 
efnahagshrunið hefur haft neikvæð áhrif á líðan þeirra.  Helstu breytingarnar felast 
í því að meiri áhersla er lögð á uppsagnir og afleiðingar samdráttaraðgerða. 
Viðfangsefni sem tengjast ráðningarferlinu og fræðslu- og starfsþróunarmálum hafa 
dregist verulega saman. Flestir viðmælenda hafa tekið að sér önnur störf eða 
verkefni innan skipulagsheildanna ásamt því að sinna áfram starfi mannauðsstjóra. 
Mannauðsstjórar telja breytingastjórnun vera orðin mikilvægt viðfangsefni í starfi 
og þörf fyrir ráðgjöf, áfallastjórnun og sálgæslu hefur aukist bæði til annarra 
stjórnenda og starfsmanna. Viðmælendur töluðu flestir um að í kjölfar 
efnahagshruns hafi þeir þurft að sinna bæði hlutverki boðbera slæmra tíðinda og 
vera um leið ráðgjafi og sálgæsluaðili bæði stjórnenda og annarra starfsmanna. 

 
 

INNGANGUR 
 
Nú gengur yfir eitt mesta samdráttarskeið í íslensku efnahagslífi og mikið hefur mætt á stjórnendum 
og starfsmönnum skipulagsheilda. Mannauðsstjórar hafa ekki farið varhluta af því. Hrun íslenskra 
viðskiptabanka hafði í för með afdrifaríka keðjuverkun sem birtist í miklum breytingum á íslenskum 
vinnumarkaði.  Mannauðsstjórum er falið mikilvægt hlutverk innan skipulagsheilda. Þeir eru faglegir 
ráðgjafar bæði stjórnenda og annarra starfsmanna og sinna fjölbreyttum verkefnum. Þeir stýra ferlinu 
frá ráðningu til starfsloka og miðla upplýsingum um réttindi og skyldur bæði launþega og 
atvinnurekanda. Þeirra hlutverk er að miðla stefnunni til fólksins. Í yfirstandandi efnahagskreppu 
hafa mannauðsstjórar, líkt og flestir aðrir, þurft að takast á við nýjar áskoranir í starfi. Því má ætla að 
upplýsingar um hvaða breytingar hafa orðið á störfum mannauðsstjóra og hvernig mannauðsstjórar 
hafa tekist á við breytingar í kjölfar efnahagshruns hafi gildi fyrir fagið.  
 
Hagnýtt gildi þessarar rannsóknar felst í þeim upplýsingum sem fram koma um breyttar áherslur í 
starfi mannauðsstjóra og líðan þeirra í starfi í kjölfar efnahagshruns. Niðurstöður þessarar rannsóknar 
eru því áhugaverðar öllum þeim sem hafa áhuga á framtíð mannauðsstjórnunar og þeim tækifærum 
eða áskorunum sem fagið stendur frammi fyrir og eru þannig innlegg í grunn framtíðarrannsókna á 
sviðinu. Í þessari rannsókn er athyglinni beint að þeim áhrifum sem efnahagshrunið hefur haft á 
viðfangsefni mannauðsstjóra. Skoðað verður hvernig mannauðsstjórar hafa mætt erfiðleikum í starfi, 
hvaða breytingar hafa orðið á starfi þeirra og hvaða áhrif þessar breytingar hafa haft á líðan þeirra í 
starfi. 
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BREYTT HLUTVERK MANNAUÐSSTJÓRA 
 
Hlutverk mannauðsstjóra er fjölbreytt. Gerður G. Óskarsdóttir (1990) greindi helstu verkefni 
íslenskra starfsmannastjóra og samkvæmt hennar rannsókn voru helstu hlutverk þeirra yfirumsjón 
með starfsmannaþjónustu og málefnum starfsmanna svo sem launamál, fræðslumál, ráðningar, 
samningamál og velferðarmál. Stundum er talað um níu lykla mannauðsstjórnunar til að lýsa 
meginviðfangsefnum fagsins (Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2008; 
Sigrún Hildur Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). Þessir þættir eða lyklar eru 
áætlanagerð í starfsmannamálum, öflun umsækjenda, ráðning starfsmanna, þjálfun og fræðsla 
starfsmanna, frammistöðumat, mat á árangri, umbun og hvatning, starfsþróun og starfslok. Í breskri 
rannsókn sem Guest og Horwood (Farnham og Pimlott, 1993) stóðu að og greinir frá meginhlutverki 
starfsmannastjóra í breskum framleiðslufyrirtækjum kom í ljós að undir starfsmannamál féllu 12 
meginviðfangsefni sem náðu yfir 85 mismunandi verkefni. Þessi viðfangsefni voru stefnumótun í 
starfsmannamálum, áætlanagerð, samskipti við stéttarfélög og kjarasamningar, launaákvarðanir, 
umbun og hvatning, starfsgreining og starfslýsingar, upplýsingar um starfsmannaveltu, 
starfsmannaupplýsingar, þjálfun og starfsþróun starfsfólks, ráðningar og val starfsmanna, aðbúnaður 
og hollustuhættir á vinnustað og loks samskipti við starfsmenn. Giannantonio og Hurley (2002) 
benda á að helstu viðfangsefni mannauðsstjóra séu stjórnun breytinga, starfsánægja starfsmanna, 
hollusta og tryggð starfsmanna, frammistaða og framleiðni starfsmanna.  
 
Dave Ulrich (1997) telur að skipta megi hlutverki mannauðsstjóra í fjögur meginverkefni. Í fyrsta 
lagi á mannauðsstjóri að vera nokkurs konar stefnumótandi meðeigandi (strategic partner) sem 
yfirstjórn skipulagsheildar vinnur náið með. Hlutverk mannauðsstjórans sé að greina stöðu 
skipulagsheildarinnar með tilliti til getu og hæfni og tryggja að stefna skipulagsheildarinnar og 
verkefni mannauðsstjórnarinnar sé samhljóma og vinni saman að því markmiði að skapa virðisauka 
og tryggja árangur. Annað meginhlutverkið er stjórnunarlegur sérfræðingur og ráðgjafi 
(adminastrative expert) þar sem mannauðsstjórinn í krafti sérþekkingar sinnar og reynslu veitir 
öðrum stjórnendum leiðsögn og stuðning við stjórnun mannauðs. Þriðja hlutverkið er umboðsmaður 
starfsmanna (employee champion) sem felur í sér að hvetja starfsmenn áfram í verkum sínum og 
tryggja hollustu og tryggð þeirra. Í samvinnu við aðra stjórnendur er það hlutverk mannauðsstjóra að 
stuðla að því að starfsmenn geti staðið undir þeim kröfum og væntingum sem gerðar eru til þeirra og 
tryggja að viðhorf og skoðanir starfsmanna fái hljómgrunn meðal stjórnenda. Loks er það hlutverk 
mannauðsstjóra að vera breytingastjóri (change agent). Hann á að tryggja að breytingar leiði ekki til 
hræðslu og andstöðu meðal starfsmanna. Hlutverk mannauðsstjóra er að sjá til þess að breytingar séu 
settar þannig fram að starfsmenn upplifi þær sem jákvæðar.  
 
Tyson (1999) bendir einnig á að eitt af hlutverkum mannauðsstjóra sé að breiða út þau gildi og 
viðhorf sem ætlast er til að höfð séu að leiðarljósi í skipulagsheildinni. Það felur í sér mikilvægan 
þátt breytingastjórnunar sem er að innleiða nýja hugsun, nýtt vinnulag og breyttar áherslur í takt við 
breytingar í rekstri. Kearns (2003) tekur í sama streng og bætir því við að það eigi að vera takmark 
mannauðsdeilda, jafnt og annarra deilda skipulagsheildar, að hámarka arðsemi. 
 
Mannauðsstjórnun hefur stundum verið skipt í mjúka nálgun og harða nálgun. Mjúk 
mannauðsstjórnun leggur áherslu á uppbyggileg samskipti, endurgjöf og hvatningu til starfsmanna. 
Með hinni mjúku nálgun er lögð áhersla á að laða fram tryggð og að þróa mannauðinn. Mjúka 
mannauðsstjórnun má gjarnan sjá í efnahagslegri uppsveiflu, málefni sem snerta starfsmenn fá þá 
gjarnan aukið vægi og auknu fé er varið til mannauðstengdra verkefna, starfsþróunar og símenntunar. 
Í samdrætti er gjarnan meiri áhersla lögð á harða nálgun mannauðsstjórnunar. Hin harða útgáfa 
mannauðsstjórnunar felur í sér áherslu á stefnumótandi áætlanir til að tryggja hámarksnýtingu 
mannauðsins. Megináhersla er lögð á afkomu skipulagsheilda og verkefni á sviði mannauðsmála eru 
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gjarnan látin mæta afgangi. Samdráttarskeiðið er í slíkum tilfellum gjarnan notuð sem afsökun til að 
lækka kostnað og ná fram hagræðingu (Storey, 1992; Legge, 1995). Samkvæmt Akdogan og Cingos 
(2009) og DeWitt (1993) má skilgreina samdráttaraðgerðir sem allar skipulagðar kostnaðarlækkandi 
aðgerðir skipulagsheilda sem hafa áhrif á og draga úr auðlindum, mannafla og/eða fjármagni, og hafa 
það meginmarkmið að leiðrétta, snúa við eða bæta rekstrarlega frammistöðu skipulagsheilda. 
Makawatsakul og Kleiner (2003) leggja áherslu á að einblína þurfi á fræðslu til þeirra sem eftir sitja í 
skipulagsheildum sem hafa þurft að segja upp starfsfólki. Fræðslan sé lykilatriði svo starfsfólkið eigi 
möguleika á að takast á við ný verkefni og ábyrgð. Í sama streng tekur Shadev (2003) sem telur 
samdráttaraðgerðir skipulagsheilda skapa ákveðið lömunarástand, neikvæðan starfsanda og skort á 
trausti. Áfallatengdir sjúkdómar eins og kvíði, streita, svefnleysi og einbeitingarskortur hafi í 
kjölfarið bein áhrif á framleiðni. Þessum aðstæðum verði að mæta með áherslu á fræðslu og ráðgjöf.  
 
Rannsókn Sigurlaugar Elsu Heimisdóttur (2009) á áhrifum efnahagshruns á starfsmenn og 
starfsmannahald sýnir fram á að erfiðum starfsmannamálum hafi fjölgað í kjölfar efnahagshrunsins. 
Aukin þörf sé á sálgæslu handa starfsmönnum og ráðgjöf til stjórnenda vegna starfsmannamála. 
Meiri tími fer í hagræðingaraðgerðir og sparnað en minni umsýsla tengist ráðningum og 
mannabreytingum. (Sigurlaug Elsa Heimisdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010). Í rannsókn 
á bakgrunni, helstu verkefnum og þörf á menntun eða þekkingu hjá íslenskum mannauðsstjórum í 
100 stærstu fyrirtækjum Íslands kemur fram að fjórðungur íslenskra mannauðsstjóra telja hlutverk 
mannauðsdeilda hafi breyst í kjölfar efnahagshruns (Signý Björg Sigurjónsdóttir, 2009; Signý Björg 
Sigurjónsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010). Í Cranet rannsókninni (Arney Einarsdóttir, 
Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009) kemur fram að þær skipulagsheildir sem hafa markvisst 
fækkað starfsfólki hér á landi eru líklegastar til að hafa beitt uppsögnum (90%), frystingu í 
ráðningum (87%) eða tilfærslum innanhúss. Einnig er mikið um að skammtímasamningar séu ekki 
endurnýjaðir (82%) og að ekki sé ráðið í störf þeirra sem hætta sjálfviljugir (75%). Önnur úrræði en 
uppsagnir eru í flestum tilfellum yfirvinnubann, frysting í ráðningum, minnkað starfshlutfall, 
launalækkanir og dregið hefur verið úr hlunnindum. Einkafyrirtæki nota fleiri úrræði en þau opinberu 
með þeim undantekningum að opinber fyrirtæki hafa oftar dregið úr hlunnindum og oftar notað 
launalaust leyfi. Rannsóknin sýnir einnig að hlutfallslega færri verja mestu af tíma sínum til 
starfsþróunar, fræðslumála og launavinnslu en árið 2006 þegar síðasta Cranet rannsókn var 
framkvæmd. Mannauðsstjórar í fyrirtækjum með fleiri en 300 starfsmenn verja meiri tíma í ráðgjöf 
við stjórnendur en mannauðsstjórar í minni fyrirtækjum. Í stærstu fyrirtækjunum er einnig minni tíma 
varið í starfsþróun og fræðslumál enda má ætla að þar séu líklega starfandi fræðslustjórar sem fara 
með þann málaflokk (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009).  
 
 

RANNSÓKNIN 
 
Í þessari rannsókn er athyglinni beint að þeim áhrifum sem efnahagshrunið hefur haft á 
mannauðsstjóra og viðfangsefni þeirra í skipulagsheildum á Íslandi. Eigindleg rannsóknaraðferð var 
notuð til að greina hvaða breytingar hafa orðið á starfi mannauðsstjóra og hvaða áhrif þessar 
breytingar hafa haft á líðan mannauðsstjóra í starfi. Viðtöl voru tekin við átta mannauðsstjóra hjá 
fyrirtækjum og stofnunum og leitast við að tala við mannauðsstjóra hjá ólíkum skipulagsheildum, 
bæði stórum og smáum, til að fá fram viðhorf íslensks atvinnulífs. Þeir sem rætt var við starfa hjá 
fyrirtækjum og stofnunum á sviði verslunar og þjónustu, í byggingariðnaði, opinberum stofnunum, í 
menntakerfinu og í fjármálaþjónustu. Þýðið sem lagt var til grundvallar voru mannauðsstjórar á 
Íslandi. Þátttakendur í rannsókninni voru valdir með snjóboltaaðferð. Sú aðferð byggir á því að 
rannsakandi setur sig í samband við einstaklinga sem þekkja vel til rannsóknarhópsins. Þeir benda 
síðan á aðra viðmælendur sem síðan benda á enn aðra sem þeir telja að hafi eitthvað fram að færa til 
rannsóknarinnar (Bryman og Bell, 2007). Þessi aðferð hentar vel þar sem mannauðsstjórar á Íslandi 
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þekkja vel til hvers annars, þeir hittast reglulega í sérstökum faghópi mannauðsstjóra og gátu þeir 
bent á viðmælendur frá mörgum ólíkum fyrirtækjum og stofnunum. 
 
Gagnaöflun fór fram á tímabilinu september 2009 til febrúar 2010. Viðtölin tóku frá 45 mínútum til 
75 mínútna. Áður en viðtöl fóru fram var útbúinn viðtalsrammi sem var byggður upp út frá þeim 
áherslum sem þurfti, til að fá fram sem skýrust svör við þeim rannsóknarspurningum sem settar voru 
fram í upphafi. Viðtalsramminn var forprófaður á fyrrverandi mannauðsstjóra með 5 ára starfsreynslu 
í mannauðsstjórnun og lítillega breytt eftir það. Viðtölin voru höfð hálfopin til að viðmælendur 
fengju rými til að tjá sig frjálslega og gætu komið á framfæri upplýsingum sem þeim sjálfum fannst 
mikilvægar í tengslum við umræðuefnið. Í öllum tilfellum var viðmælendum sendur tölvupóstur þar 
sem óskað var eftir viðtali. Rannsóknin var kynnt og tilgangur hennar útskýrður. Viðmælendum var 
einnig gerð grein fyrir meðferð gagna og fullum trúnaði heitið. Í rannsókninni kemur hvergi fram 
nöfn viðmælenda eða þeirra skipulagsheilda sem viðmælendur starfa hjá. Einnig var öllum 
vísbendingum í viðtölunum sem gætu mögulega gefið til kynna hvar viðkomandi starfaði eytt. 
Viðtölin fóru öll fram á vinnustöðum viðmælenda fyrir utan eitt sem fór fram á heimili viðmælanda.  
 
Rannsóknin var unnin þannig að viðtölin voru öll tekin upp á upptökutæki og afrituð eins fljótt og 
hægt var. Viðtölin voru afrituð frá orði til orðs að viðbættum athugasemdum rannsakanda þar sem 
það átti við. Þannig var reynt að gæta þess að allt kæmi fram sem viðmælendur sögðu ásamt því að 
koma til skila því andrúmslofti sem ríkti á meðan á viðtölunum stóð. Esterberg (2002) segir að til að 
átta sig á upplýsingunum þurfi að byrja á því að kóða þær. Í eigindlegum rannsóknum eru ekki birtar 
niðurstöður í tölulegu formi heldur er markmiðið með kóðuninni að átta sig á þýðingu gagnanna. 
Kóðunarferlið skiptist í þrennt. Í fyrsta lagi að átta sig á því hvað skiptir máli í viðtölunum, í öðru 
lagi að safna dæmum um það sem skiptir máli og í þriðja lagi að greina efnið með það í huga að 
finna eitthvað sameiginlegt í því. Eftir að búið var að afrita gögnin voru viðtölin lesin nákvæmlega 
yfir og þau kóðuð með það að markmiði að finna þemu til að vinna út frá við greiningu þeirra. Fyrra 
þemað snýr að breyttum viðfangsefnum mannauðsstjóra í kjölfar efnahagskreppunnar og seinna 
þemað fjallar um þau áhrif sem efnahagsþrengingarnar hafa haft á mannauðsstjórana sjálfa og líðan 
þeirra í starfi.  
 
Í rannsókninni voru tekin viðtöl við starfandi mannauðsstjóra til að leita svara við 
rannsóknarspurningunum. Viðtöl geta verið í mismunandi formi s.s. stöðluð viðtöl, opin viðtöl eða 
hálfopin viðtöl. Í þessari rannsókn var um að ræða hálfopin viðtöl. Í hálfopnum viðtölum er 
markmiðið að rannsaka efnið með opnum huga og gera þátttakendum kleift að láta skoðanir sínar og 
hugmyndir í ljós með eigin orðum. Spyrillinn hefur fyrirfram mótaðar hugmyndir hvað skuli koma 
fram í viðtalinu en svör og viðbrögð þátttakenda móta það hvernig viðtalið þróast. Þar sem viðtölin 
eru ekki fyrirfram mótuð geta þau oft tekið óvænta stefnu. Því eru hálfopin viðtöl sérstaklega góð til 
að kanna ákveðið efni í þaula og til þess að byggja á nýjar kenningar. (Esterberg, 2002). Það er 
mikilvægt að vanda vel valið á þátttakendum í eigindlegum rannsóknum. Samkvæmt Esterberg 
(2002) nást ekki fram þær upplýsingar sem leitað er eftir nema með því að velja rétta þátttakendur. 
Velja á þá þátttakendur sem geta gefið sem mesta innsýn í efnið sem verið er að rannsaka. Í viðtölum 
voru viðmælendur beðnir um að lýsa starfi sínu og verkefnum og í kjölfarið svara því hvaða 
breytingar hefðu orðið á starfi þeirra í kjölfar efnahagshrunsins. Í framhaldi af því voru viðmælendur 
beðnir um að lýsa líðan sinni í starfi, með hvaða hætti þeir hefðu tekist á við verkefnin og hvar og 
hvernig þeir hefðu sótt sér stuðning, bæði faglega og persónulega.  
 
Rannóknin hefur ekki alhæfingargildi frekar en aðrar eigindlegar rannsóknir. Markmiðið er að auka 
skilning á tilteknu félagslegu fyrirbæri og niðurstöðunum er ætlað að gefa vísbendingar um að 
málum sé háttað með svipuðum hætti hjá öðrum í svipuðum aðstæðum. Í eigindlegum rannsóknum er 
lögð áhersla á réttmæti rannsóknar þ.e. að rannsóknin mæli það sem hún á að mæla og að sem mest 
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samræmi sé á milli gagnanna og þess sem viðmælendur í rannsókninni segja. Þannig er reynt að 
draga fram reynslu og upplifun viðmælenda (Taylor og Bogdan, 1998). Þar sem í eigindlegum 
rannsóknum eru notaðar aðferðir sem þróast á meðan á rannsókn stendur þá er ólíklegt að tvær 
rannsóknir gefi sömu niðurstöðu. Gert er ráð fyrir að rannsakendur í eigindlegum rannsóknum safni 
mismunandi upplýsingum þar sem bakgrunnur þeirra og áhugamál eru misjöfn og líklegt að það hafi 
áhrif á það hvernig þeir framkvæma rannsóknina. Það hefur einnig áhrif á það hvernig þeir túlka 
gögnin og komast að mismunandi niðurstöðum (Martella, Nelson og Marchand-Martella, 1999). Í 
rannsókninni var leitað svara við eftirfarandi rannsóknarspurningum. 
 

I. Á hvaða hátt hefur efnahagshrunið haft áhrif á viðfangsefni mannauðsstjóra? 

II.  Með hvaða hætti hefur efnahagshrunið haft áhrif á líðan mannauðsstjóra í starfi? 
 
 

BREYTT VIÐFANGSEFNI MANNAUÐSSTJÓRA Í KJÖLFAR EFNAHA GSHRUNSINS 
 
Niðurstöður rannsóknarinnar benda til að töluverðar breytingar hafi orðið á hlutverki og 
viðfangsefnum mannauðsstjóra í kjölfar efnahagshrunsins. Allir viðmælendur töldu breytingar hafa 
orðið á starfi sínu og flestir höfðu tekið að sér að sinna öðrum störfum innan skipulagsheildarinnar 
ásamt því að sinna áfram starfi mannauðsstjóra. Áherslan hefur færst frá því að snúast um 
ráðningarferlið og að stýra öflugri fræðslustarfsemi yfir í að snúast fyrst og fremst um uppsagnir og 
afleiðingar þeirra. Einn viðmælandi lýsti þessu svona: 
 

Ég geri nú minnst af því sem ég ætti að vera að gera, er komin svo á kaf í ýmis 
önnur verkefni. Þess vegna gefst mér mjög lítill tími til að vera að gera það sem 
mannauðsstjóri á að vera að gera. 

Annar viðmælandi lýsti breytingum á starfi sínu með þessum hætti: 

Ég var búin að vera þarna í rúm þrjú ár og fyrstu tvö árin þá gerði ég ekkert annað 
en að ráða fólk...og undir það síðasta gerði ég ekkert annað en að reka 
fólk.....þannig að þetta er öfgana á milli það er eiginlega...maður horfir yfir þetta og 
hugsar...hvað er ég búin að vera að gera hérna...hvað situr eftir? 

Á mynd eitt er sýnt hvaða viðfangsefnum viðmælendur töldu sig aðallega hafa verið að sinna og á 
mynd tvö hvernig áherslurnar hafa breyst í kjölfar efnahagshruns. Á myndunum er áhersluatriðum 
ekki raðað upp eftir mikilvægi enda misjafnt hvernig viðmælendur tjáðu sig um breytingarnar og þeir 
ekki beðnir um að skýra frá áherslubreytingum í röð eftir mikilvægi þeirra eða hversu miklum tíma 
er varið í hvern hluta starfsins. 
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Mynd 1. Helstu viðfangsefni mannauðsstjóra fyrir efnahagshrunið. 
 
 

 

Mynd 2. Helstu viðfangsefni mannauðsstjóra í kjölfar efnahagshrunsins. 
 
 
Eins og sést á myndunum hér að framan eru það tveir þættir, ráðgjöf og samskiptamál, sem 
viðmælendur í rannsókninni töldu til áhersluatriða í starfi sínu bæði fyrir og eftir efnahagshrun. Aðrir 
þættir starfsins sem viðmælendur töluðu sérstaklega um hafa breyst. Það vekur athygli að flestir 
viðmælendur telja sálgæslu og áfallastjórnun vera mikilvægan hluta þeirra viðfangsefna sem tilheyra 
starfi mannauðsstjóra í kjölfar efnahagshruns. Viðmælendur lýstu meðal annars breytingunum með 
þessum hætti: 
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Maður er kominn í hlutverk sálgæsluaðila – já þetta var í rauninni þannig...ég veit 
ekki alveg – maður fékk bara svona einhvern aukaskammt af rósemi til að fara í 
gegnum þetta ...þetta var ansi erfitt... 
 
Já...sko..ég held líka...maður er orðinn sálgæsluaðili og kannski ekkert í stakk 
búinn til þess... 
 

Gera má ráð fyrir að þörfin fyrir sálgæslu og áfallastjórnun hafi minnkað eftir því sem frá líður en 
ætla má að slík viðfangsefni geti komið upp aftur í starfi við ýmsar aðstæður. Flestir viðmælenda í 
rannsókninni hafa tekið að sér að sinna öðrum störfum ásamt því að sinna starfi mannauðsstjóra. 
Sparnaðaraðgerðir hafa áhrif á starf mannauðsstjóra í kjölfar efnahagshruns. Sparnaður í 
mannauðstengdum verkefnum hefur meðal annars áhrif á fræðslustarfssemi. Hjá flestum 
viðmælendum hafa fræðslumál dregist verulega saman og uppsagnir gera það að verkum að 
mannauðsstjórar hafa þurft að endurskoða og endurskipuleggja störf og starfslýsingar. Þessar 
niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður Sigrúnar Elsu Heimisdóttur (2009) þar sem kemur fram 
að mannauðsstjórar hafa í auknum mæli tekið að sér önnur störf og að mikil endurskipulagning hafi 
átt sér stað í starfsmannamálum. Þar kemur einnig fram í niðurstöðum að aukin þörf sé á sálgæslu 
handa starfsmönnum og ráðgjöf til stjórnenda vegna starfsmannamála. Meiri tími fer í 
hagræðingaraðgerðir og sparnað en minni umsýsla tengist ráðningum og mannabreytingum og 
samræmist það niðurstöðum hér. Athyglisvert er að viðmælendur í rannsókn Sigurlaugar Elsu 
Heimisdóttur (2009) töluðu ekki um breytingastjórnun sem mikilvægan hluta af starfi sínu fyrir 
efnahagshrun og í rannsókn Signýjar Bjargar Sigurjónsdóttur (2009) nefndu þátttakendur ekki 
breytingastjórnun sem hluta af viðfangsefnum sínum. Allir viðmælendur í þessari rannsókn telja 
breytingastjórnun vera mikilvægt viðfangsefni í kjölfar efnahagshruns. Samræmist það hugmyndum 
Ulrich (1997), Tyson (1999) og Giannantonio og Hurley (2002) sem telja breytingastjórnun 
mikilvægt viðfangsefni mannauðsstjóra. Breytingunum lýsa viðmælendur svona: 
 

Starfið breyttist í að halda utan um hópinn, vera breytingastjóri og sjá um 
krísustjórnun. Það var mesta breytingin. 
 
Ég er eiginlega í starfi breytingastjóra...það er kannski bara starfið mitt og ég var 
einmitt að hugsa það um daginn að maður þyrfti kannski að fara í einhvern kúrs í 
því. 
 
Ég er breytingastjóri...klárlega.  
 

Í kjölfar efnahagshruns er greinilegt á ummælum viðmælenda að niðurskurður í kostnaði hjá 
skipulagsheildum hefur bitnað á verkefnum í mannauðsstjórnun. Sem dæmi um það lýsir einn 
viðmælandi aðstæðum sínum með þessum hætti: 
 

...Að taka við umsóknum, taka viðtöl, fara í gegnum ráðningarferlið, vinna í 
þessum auglýsingamálum og kynningarmálum og allt þetta. Þetta bara datt út. 
Sama með fræðslumálin, það var ansi mikið fellt þar niður. Og maður fann 
þarna...að það var verið mjög mikið á bremsunni með þann kostnað sem ég gat 
verið að eyða eða þannig...þú veist...maður lenti svolítið í þessari stöðu...þessari 
frost tilfinningu...að halda hlutunum bara rúllandi.  
 

Flestir viðmælendur í rannsókninni sögðu frá niðurskurði í mannauðsverkefnum eins og fræðslu og 
starfsþróun og lýsa því með þessum hætti: 
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...Utanaðkomandi aðkeyptur stuðningur eða fræðsla hefur bara alveg dottið út. 

...Hér þarf maður að búa allt til sjálfur og hérna...maður getur ekki keypt neitt og 
mér finnst það kannski vera það sem er öðruvísi...svona fyrir mig. 
 
...Við fáum enga peninga í fræðslumálin, við þurfum það ekki...við búum þetta bara 
til sjálf. 
 
...Ég hef líka bara sjálf verið að þróa mannauðsmálin og hef mjög lítið keypt 
utanaðkomandi þjónustu. 
 

Hin harða útgáfa mannauðsstjórnunar felur í sér áherslu á stefnumótandi áætlanir til að tryggja 
hámarksnýtingu mannauðsins. Megináhersla er lögð á afkomu skipulagsheilda og verkefni á sviði 
mannauðsmála gjarnan látin mæta afgangi og efnahagslægð gjarnan notuð sem afsökun til að lækka 
kostnað og ná fram hagræðingu (Legge, 1995). Spurning er hvort áhrif efnahagshruns á 
mannauðsstjórnun séu meðal annars þau að stefnan sé sett á harða mannauðsstjórnun í stað þeirrar 
mjúku þar sem áhersla er lögð á að laða fram tryggð og þróa mannauðinn. Vísbendingar um þetta má 
finna í eftirfarandi ummælum: 
 

...Ég vinn mjög mikið með fjármálastjóra þar sem markmiðið er að minnka HR 
kostnað og auka framleiðni. Fá meira og betra fyrir minna. 
 

Mannauðsdeildir hafa orðið fyrir barðinu á niðurskurðarhnífnum og þrátt fyrir niðurstöður 
fræðimanna um nauðsyn þess að setja af stað átak í mannauðsmálum í kjölfar samdráttar er ljóst á 
ummælum viðmælenda að sá skilningur ríkir ekki hjá stjórnendum þeirra fyrirtækja sem þessi 
rannsókn nær til. 
 
 

LÍÐAN MANNAUÐSSTJÓRA Í STARFI Í KJÖLFAR EFNAHAGSHRU NSINS 
 
Flestir viðmælendur telja að efnahagshrunið hafi haft neikvæð áhrif á líðan þeirra í starfi og 
starfsánægju. Þeir upplifðu streitu, kvíða og þreytu í tengslum við starf sitt í kjölfar efnahagshruns. 
Margir hafa upplifað bæði andleg og líkamleg veikindi í kjölfarið og sótt sér aðstoð sérfræðinga við 
að vinna úr þeim vandamálum sem þeir upplifðu. Aðrir telja sig hafa tilefni til að afla sér 
sérfræðihjálpar vegna þessa en voru ekki búnir að því þegar viðtölin voru tekin. Þessi niðurstaða er 
áhugaverð í ljósi þess að samkvæmt könnun VR (Fyrirtæki ársins, 2010) líður miklum meirihluta 
starfsmanna vel í starfi þrátt fyrir efnahagsþrengingarnar og í rannsókn Sigurlaugar Elsu 
Heimisdóttur (2009) leiða niðurstöður í ljós að meirihluti svarenda telur starfsanda ekki hafa versnað 
hjá þeim fyrirtækjum sem þeir starfa hjá. Þátttakendur í rannsókninni töluðu flestir um að hafa 
upplifað togstreitu á milli vinnu og einkalífs og að álagið hafi tekið sinn toll af fjölskyldulífinu. 
Togstreitan felst einnig í því að viðmælendur upplifðu annars vegar mikla þreytu og uppgjöf og hins 
vegar tryggð og hollustu gagnvart fyrirtækinu og samstarfsfólkinu. Mannauðsstjórarnir töluðu flestir 
um að í kjölfar efnahagshruns hafi þeir þurft að sinna bæði hlutverki boðbera slæmra tíðinda og vera 
um leið sálgæsluaðili bæði stjórnenda og annarra starfsmanna sem leituðu til þeirra sem 
stuðningsaðila. Einn viðmælandi lýsti líðan sinni með þessum hætti: 
 

...Þetta er mjög óþægilegt þegar þú ert líka í þeirri stöðu að vera líka að gæta 
hagsmuna starfsmanna – þetta stangast á – einhvern veginn. 
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Tveir viðmælendur komast svona að orði þegar þeir lýstu líðan sinni: 
 

...Ég næ svosum ágætlega að aftengja en auðvitað er ég mikið að vinna á kvöldin 
en ég finn að áhuginn fer þverrandi – mig langar bara að vera að gera eitthvað 
annað. Kannski er ég að upplifa einhverskonar „burnout“ líka. Mér hefur alltaf 
fundist alveg ógeðslega gaman að mæta í vinnuna en ég upplifi það ekki eins sterkt 
núna...en það er hrunið, langvarandi álag, lítill stuðningur. 
 
...Maður er búinn að vera að fórna sjálfum sér og fjölskyldunni án þess að bera neitt 
út býtum. Það eru engar launahækkanir, það er bara allt í frosti og maður bara tekur 
að sér heila deild án þess að fá neitt fyrir það og bætir og bætir á sig en maður er 
líka að hugsa um atvinnuöryggið en það verður auðvitað að vera takmörk fyrir öllu. 
 

Viðmælendur höfðu upplifað mikið vinnuálag og drógu ekkert undan í lýsingum: 
 

...En já ég stóð þetta og ég vann alveg svakalega mikið ...já alveg ógeðslega mikið. 
En núna...hlutirnir eru komnir í miklu betri farveg - að þá á ég bara ekki meira 
eftir.....þá eru batteríin bara búin hjá mér.  
 
Ég er ógeðslega þreytt...sérðu það á mér? Þetta er búin að vera fjórtán mánaða törn 
og maður er með þetta helvíti í vasanum sem heitir Blackberry með póstinn og allt í 
símanum þannig að það eru allar helgar... 
 

Í viðtölunum kom einnig fram að kvíði og hræðsla væru fylgifiskar nýrra áherslna í starfi 
mannauðsstjóra eins og þessi ummæli bera með sér: 
 

...Auðvitað er maður bæði stressaður og kvíðinn, maður er bara svona hræddur og 
stressaður. Er þetta það sem koma skal? Er starfið mitt núna að fara að snúast um 
þetta? 
 
...Ég kveið rosalega fyrir þessum dögum sem þessar uppsagnir fóru fram. Þetta 
fylgir þessu starfi auðvitað en maður venst þessu aldrei alveg en maður sjóast samt 
sem áður. 
 

Samkvæmt Ulrich (1997) eiga mannauðsstjórar að tryggja að stefna skipulagsheildarinnar og 
verkefni mannauðsstjórnunar fari saman, veita öðrum stjórnendum ráðgjöf við stjórnun mannauðs og 
tryggja að viðhorf starfsmanna fái hljómgrunn meðal stjórnenda. Kearns (2003) tekur í sama streng 
og bætir því við að það eigi að vera takmark mannauðsdeilda, jafnt og annarra deilda 
skipulagsheildar, að hámarka arðsemi. Það er upplifun þátttakenda í rannsókninni að þeir séu „á milli 
steins og sleggju“ og að í kjölfar efnahagshruns hafi það hlutverk að þjóna bæði eigendum eða 
stjórnendum annars vegar og starfsmönnum hinsvegar valdið þeim erfiðleikum og vanlíðan í starfi og 
haft neikvæð áhrif á starfsánægju þeirra. 
  
Athyglivert er að flestir viðmælenda töluðu um að ákveðin fjarlægð og andúð hafi myndast á milli 
þeirra og annarra starfsmanna, þrátt fyrir að þeir telji sig hafa þurft að taka að sér bæði hlutverk 
sálgæslu- og stuðningsaðila. Í kjölfar erfiðleika hafa starfsmenn hellt úr skálum reiði sinnar við 
mannauðsstjórana og starfsmenn þeirra og það óöryggi og sú óvissa sem starfsmenn upplifðu hafi 
beinst að mannauðsstjórunum. Þeir telja að til að verja tilfinningalíf sitt hafi þeir þurft að „herða sig“ 
og verða „kaldari“ en eftir því sem á leið hafi þeir „sjóast“ og lært að láta ástandið ekki hafa eins 
mikil áhrif á sig. 
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Nokkrir viðmælendur komust svo að orði: 
 

...Oft hefur mér fundist ég finna megna andúð eða mér fannst það, en ég varð að 
framkvæma ákvörðun sem hafði verið tekin og ég upplifði mig bara sem vonda 
karlinn. 
 
...En auðvitað leið manni eins og undinni tusku þegar eitthvað hafði reynt verulega 
á og uppsagnir á þessum tíma eru ekki skemmtilegar – þær eru eiginlegar alveg 
skelfilegar. Þeim er bara illa tekið, fólki líður illa, því er sagt upp af ýmsum 
ástæðum og bara viðbrögðin eru erfið, mjög erfið. Þannig að manni leið eins og 
maður væri vondi karlinn – virkilega vondi karlinn. 
 
...Ég upplifði mig sem vonda manneskju.  
 
...Það var hérna mjög rafmagnað andrúmsloft, eða eiginlega svona þyngsli...svona 
eins og ský yfir...maður gat mjög auðveldlega tekið það mjög inn á sig. Ég gerði 
það, ég verð að viðurkenna það. Þetta var rosalega erfitt. 
 

Aðeins einn viðmælandi taldi efnahagshrunið ekki hafa haft teljandi áhrif á starf sitt eða líðan í starfi. 
Viðkomandi er mannauðsstjóri hjá stórri opinberri stofnun og getur það bent til þess að áhrif 
efnahagshrunsins gæti seinna hjá hinu opinbera. Það er í samræmi við niðurstöður Arneyjar 
Einarsdóttur og Ástu Bjarnadóttur (2010) að samdráttaraðgerða gætti seinna í opinberum 
skipulagsheildum eftir efnahagshrunið.  
 
Eitt aðalverkefnið í mannauðsmálum í samdrætti er að virkja stuðningsnet og ráðgjöf fyrir 
eftirverendur og þá sem verða fyrir uppsögnum (Shadev, 2003; Gandolfi, 2009). Með markvissum 
aðgerðum, góðu upplýsingaflæði, fræðslu og stuðningi er hægt að stemma stigu við því ástandi sem 
skapast við áfall (Gandolfi, 2009). Það kemur hvergi fram að mannauðsstjórum, sem tóku þátt í 
rannsókninni, hafi verið með einhverjum hætti meinað eða ráðlagt frá því að afla sér faglegrar 
aðstoðar, fræðslu eða stuðnings vegna þeirra krefjandi verkefna sem efnahagshrunið olli. Sálgæsla, 
virk hlustun og ráðgjöf til þeirra sem hafa orðið fyrir einhverskonar áfalli er ekki á allra færi og ekki 
hægt að gera ráð fyrir að mannauðsstjórar séu sérfróðir um slíkt enda jafn misjafnir og þeir eru 
margir. Enginn viðmælandi í rannsókninni aflaði sér faglegrar ráðgjafar vegna breyttra áherslna í 
starfi á meðan mesta fárviðrið stóð yfir. Flestir sóttu einhvern stuðning til yfirmanna sinna eða 
annarra mannauðsstjóra sem þeir þekkja, auk vina og vandamanna.  
 
Svona lýsa nokkrir viðmælendur aðstæðum sínum: 
 

...Þegar ég gat raunverulega aftur bara andað að þá fór ég og leitaði mér stuðnings. 
Og þá var ég einmitt spurð að því...hvernig tókst þú þessu öllu saman? Ég svaraði 
því til að ég stóð....ég bara stóð allan tímann huggandi sálgæsluaðili eða grýla til 
skiptis en ég á bara engin ráð eftir að gefa núna - ég er eiginlega í áfallinu núna. 
 
...Faglega hef ég sótt stuðning bara í fólk sem ég þekki í þessu fagi...reyndar verð 
ég að virðurkenna að ég hef ekki verið dugleg við það..ég hef dáldið tekið þetta 
bara með því að bíta á jaxlinn og bara ...tekið þetta á hnefanum....og persónulegan 
stuðning...ég bara gerði ekki neitt í því.   
 
...Já ég hef einmitt verið að vakna upp, hef reyndar rætt hlutina bara við mínar 
vinkonur og svona en er nýlega búin að ræða við minn yfirmann um að ég þyrfti að 
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fara að fá mér einhvern til að tala við, ég veit að margir starfsmenn eru með 
einhvern lækni eða sálfræðing sem þeir hitta af og til og ég þarf endilega að fara að 
finna mér einhvern en svo var ég nú bara að hugsa það um helgina...ætli hann dragi 
það svo til baka þegar ég segi honum hvað það kostar?  

 
 

LOKAORÐ 
 
Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að töluverð breyting hafi orðið á viðfangsefnum 
mannauðsstjóra í kjölfar efnahagshrunsins. Niðurstöður gefa einnig til kynna að mikið hafi mætt á 
mannauðsstjórum í ljósi víðtækra samdráttaraðgerða fyrirtækja og stofnana og að afleiðingar 
efnahagshrunsins á vinnuumhverfi þeirra hafi haft neikvæð áhrif á líðan þeirra í starfi. Það vekur 
athygli að þátttakendur afla sér ekki aðstoðar sérfræðinga við úrlausn breyttra viðfangsefna í kjölfar 
efnahagshruns. Má þar sérstaklega nefna áfallastjórnun, sálgæslu og breytingastjórnun. Hugleiða má 
hvort þau úrræði sem til eru í háskólum á Íslandi megi nýta betur og þeir fjölmörgu sérfræðingar sem 
hafa þekkingu til að miðla við þessar aðstæður þurfi að vera aðgengilegri. Þannig mætti til dæmis 
auka framboð á námskeiðum sem kenna mannauðsstjórum og nemendum í mannauðsstjórnun að 
leysa hagnýt vandamál tengd mannlegum þáttum á vinnustað.  
 
Þó yfirstandandi efnahagskreppa sé sú dýpsta sem flestir núlifandi Íslendingar hafa upplifað má gera 
ráð fyrir því að ýmis konar áföll ríði yfir í framtíðinni í síkviku umhverfi skipulagsheilda. Það er því 
umhugsunarefni hvort mannauðsstjórar hafi nauðsynleg tæki í verkfærakistunni til að takast á við 
þær áherslubreytingar sem erfiðleikar og áföll virðast hafa á starf þeirra, hvort faglega ráðgjöf skorti 
og stuðningsneti þeirra sé ábótavant. Huga þarf að starfsánægju mannauðsstjóra enda er starfsánægja 
mikilvægur þáttur í því að starfsmenn standi sig vel í starfi og hafi áhuga á að starfa áfram á 
vinnustað sínum. Það er einnig umhugsunarefni að flestir viðmælenda hafa tekið að sér önnur störf 
innan þeirra skipulagsheilda sem þeir starfa hjá ásamt því að sinna áfram starfi mannauðsstjóra. 
Gefur það til kynna að mannauðstengd verkefni fái ekki sömu athygli og fyrir efnahagshrun. Á 
samdráttartímum er fagleg mannauðsstjórnun mikilvæg ekki síst þar sem vísbendingar eru um að 
efnahagshrunið geri það að verkum að þróunin sé í átt að harðri mannauðsstjórnun. Með hverri 
rannsókn vakna fleiri spurningar en fæst svarað. Nýjar víddir opnast og í ljós koma fjölmörg svið 
sem áhugavert væri að skoða betur. Áhugavert væri að rannsaka áhrif efnahagshrunsins á 
viðfangsefni mannauðsstjóra með stærri hóp mannauðsstjóra en þessi rannsókn nær til og bera þá 
saman áhrifin í einkageiranum og opinbera geiranum og skoða starfsánægju mannauðsstjóra 
sérstaklega. Hugsanlega má rannsaka væntingar stjórnenda annars vegar og starfsmanna hins vegar 
til mannauðsstjóra og bera saman niðurstöður þeirra og greina þá jafnvel í sundur starfsgreinar. Þegar 
frá líður er einnig áhugavert að skoða hvort efnahagshrunið hefur langtímaáhrif á mannauðsstjórnun 
og viðfangsefni mannauðsstjóra og í hvaða farveg fagið stefnir í framtíðinni. 
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SAMANTEKT  
 

Hér er leitað svara við spurningum um þýðingu þess fyrir fyrirtæki að huga að 
stefnumótun í umhverfismálum. Fyrst er greint frá fræðilegri nálgun að 
viðfangsefninu þar sem tvær gagnstæðar kenningar um viðbrögð fyrirtækja við 
auknum kröfum vegna umhverfismála eru kynntar, þ.e. „win-lose“ kenningin og 
sérstaklega „win-win“ kenningin. Síðan er greint frá rannsókn að erlendri 
fyrirmynd á íslenskum framleiðslufyrirtækjum þar sem „win-win“ kenningin var 
höfð að leiðarljósi. Settar eru fram tilgátur um sambandið á milli stefnumótunar í 
umhverfismálum og atriða sem styðja við samkeppnisforskot og árangur í starfsemi 
fyrirtækja. Niðurstöðurnar hér á landi eru að mestu í samræmi við niðurstöður 
erlendu rannsóknarinnar. Fram komu jákvæð áhrif af stefnumótun í 
umhverfismálum á nýsköpun, samkeppnisforskot og fjárhagslega afkomu.  

 
 

INNGANGUR 
 
Tímarnir breytast og mennirnir með. Reynslan hefur kennt að breytingar sem hafa 
grundvallarþýðingu taka oft langan tíma. Sífellt koma fram nýjar áskoranir í samfélaginu sem 
fyrirtæki þurfa að huga að. Ef ekkert er að gert standa fyrirtæki um síðir frammi fyrir vandamálum 
sem geta ógnað tilveru þeirra. Jafnan dugar ekki að takast á við vandamál vegna grundvallar 
breytinga í aðstæðum fyrirtækis með hefðbundnum hætti. Nýjar aðstæður kalla á nýjar nálganir. 
 
Dæmi um aðstæður og skilning sem er að verða mönnum ljósari í dag en áður er samvirknin á milli 
þátta á sviðum umhverfismála, samfélagsmála og efnahagsmála. Mikilvægi þessa samspils er m.a. 
undirstrikað í kenningum sem varða sjálfbæra þróun (Lamberton, 2005; Harpa Dís Jónsdóttir og 
Runólfur Smári Steinþórsson, 2010). Hingað til hafa fyrirtæki lengi vel litið framhjá því að þessir 
málaflokkar séu sérstaklega tengdir eða samhangandi og mörg þeirra hafa komið fram af hörku við 
birgja, viðskiptavini og samfélagið (Porter og Kramer, 2011). Það eru frekar stærri fyrirtæki sem 
ganga á undan þegar kemur að stefnumótun í umhverfismálum (Knudsen og Madsen, 2001; Collins 
o.fl., 2007). Meginviðhorfið hefur engu að síður verið að það sé ekki á hendi fyrirtækja að sinna 
samfélagslegum verkefnum, heldur sé það fyrst og fremst á ábyrgð hins opinbera (Friedman, 1970). 
Ábyrgð fyrirtækja hafi fyrst og fremst verið að gæta að efnahagslegu hliðinni svo reksturinn sé bæði 
hagkvæmur og árangursríkur. Þannig fái viðskiptavinir það sem þeir vilja kaupa, starfsmenn fái 
launin sín, ríkið skattana og eigendur arð af fjárfestingu sem þeir setja í starfsemina. Það er líka bent 
á það í greinum Porters og Kramers (2002, 2006, 2011) að þetta efnahagslega viðhorf hafi verið 
ríkjandi. Að það sé nauðsynlegt en þó ekki nægilegt því fyrirtæki þurfi að bregðast við nýjum 
aðstæðum á stefnumiðaðan hátt með samvirkni og ávinning fyrir alla hagsmunaaðila að leiðarljósi.  
 
Af ofangreindu má ráða að umræða um umhverfismál, samfélagsmál og efnahagsmál er að verða 
fyrirferðarmeiri. Fyrirtæki geta hins vegar gengið mislangt í viðbrögðum sínum. Þau geta sett sér 
stefnu í samfélagslegri ábyrgð án þess að taka á umhverfismálum og þau geta sett sér stefnu í 
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umhverfismálum án þess að setja sér stefnu um samfélagslega ábyrgð. Umræðan kallar hins vegar 
eftir viðbrögðum og setur þrýsting á fyrirtækin. Þrýstingur er ýmist utanaðkomandi eða þá að 
framsæknir stjórnendur hafa frumkvæði að því að bregðast við. Það að fyrirtæki setji sér stefnu í 
umhverfismálum getur verið fyrsta skrefið í átt að stefnumörkun til sjálfbærrar þróunar. Í þessari 
grein er fjallað um tvenns konar stefnumarkandi afstöðu í fyrirtækjum til umhverfismála, þ.e. „win-
lose“ og „win-win“. Einnig er greint frá því hvaða áhrif „win-win“ afstaðan getur haft á 
samkeppnisforskot fyrirtækja. 

 
Megin rannsóknarspurningin er hvort hægt sé að mæta kröfum um aukna umhverfisvernd og auka 
samhliða getu fyrirtækja til að ná árangri. Að viðbrögðin við umhverfismálunum leiði til þess að 
fyrirtæki nái samkeppnisforskoti og þannig „win-win“ stöðu (Hrönn Hrafnsdóttir, 2011).  
 
 

UMHVERFISMÁLIN GEFA TILEFNI TIL BREYTINGA 
 
Umhverfismál eru ekki á dagskrá að ástæðulausu. Því er spáð að mannkyn verði nálægt 9 milljörðum 
árið 2050 (U.S. Census Bureau, e.d.). Þessi staða ein og sér felur í sér áskoranir fyrir hagsmunaaðila. 
Það verður vöxtur í efnahagslífinu, eftirspurn eftir vörum og þjónustu mun aukast. Hvað umhverfið 
varðar er hins vegar ljóst að með fjölgun mannfólks verður ágangurinn á jörðina sífellt meiri. Vegna 
fjölgunar mannkyns munu stöðugt fleiri kaupa ýmsar neysluvörur sem valda mengun og ágangi á 
auðlindir. Laust landrými á jörðinni minnkar einnig stöðugt og æ færri landssvæði eru óspillt (Botkin 
og Keller, 2007). Vaxandi losun gróðurhúsalofttegunda af mannavöldum hefur haft í för með sér 
loftslagsbreytingar með víðtækum afleiðingum, þar á meðal hækkun sjávarmáls, bráðnun jökla, 
sviptingum í veðri og hitastigi sem sér ekki fyrir endann á (IPCC, 2007).  
 
Þróunin sem hér er rakin felur í sér að fyrirtæki verða fyrir stöðugt meiri þrýstingi um ábyrgð í 
umhverfismálum. Þeir þættir sem hvetja fyrirtæki nú þegar til að vera umhverfisvænni eru að mati 
Hoffmans (2000) eftirfarandi: a) innlend lög og reglur, b) alþjóðlegar reglur, c) samningsstaða birgja 
og/eða viðskiptavina, d) markaðshvatar og e) samfélagslegir hvatar. Þessi atriði sýna að 
umhverfismál er sérstakur málaflokkur með alþjóðlega skírskotun sem snertir alla þætti í 
verðmætasköpun og virðiskeðju sérhvers fyrirtækis. Jafnframt eru dæmi um að harðari viðmið um 
minni losun gróðurhúsalofttegunda og minni úrgang hafa haft í för með sér kröfur um nýjar lausnir 
hjá fyrirtækjum sem eru bæði tæknilegs og efnahagslegs eðlis (Brynhildur Davíðsdóttir o.fl., 2009).  
 
Kastljósinu hefur þannig verið beint að því að framleiðsla hefur áhrif á náttúruna eins og allt annað. 
Það að minnka neikvæð áhrif framleiðslu á náttúruna felur í mörgum tilfellum í sér kostnað sem 
fyrirtæki hafa ekki áður þurft að borga (Hanley, Shogren og White, 2007). Jafnvel þótt fyrirtæki þurfi 
ekki að taka á sig slíkan kostnað þá kostar aukin áhersla fyrirtækis á umhverfismál ávallt fjármuni og 
tíma starfsmanna, t.d. við öflun þekkingar á umhverfismálum (Hoffman, 2000). Spurningin er 
hvernig fyrirtæki bregðast við þeim kostnaði og hvaða áhrif auknar kröfur um ábyrgð fyrirtækja í 
umhverfismálum hafi á árangur fyrirtækja og getu þeirra til að standast samkeppni og ná 
samkeppnisforskoti. 
 
Áhrif aukinnar umhverfisverndar á rekstur fyrirtækj a 

Í umhverfishagfræði eru uppi tvær ólíkar kenningar um hvaða áhrif aukin áhersla á umhverfismál og 
kostnað vegna umhverfismála hefur á fyrirtæki og rekstur þeirra. Þetta er annars vegar „win-win“ 
kenningin og hins vegar „win-lose“ kenningin: 
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• „Win-lose“ kenningin : Umhverfisvernd hamlar framleiðni fyrirtækja og eyk ur kostnað. 
Kenningin byggir á því að fyrirtæki geri alltaf eins vel og þau geta. Þegar þau þurfa að taka 
tillit til umhverfisverndar kosti það fjármuni og hafi þannig neikvæð áhrif á getu þeirra til að 
standast samkeppni. Hins vegar sé sá kostnaður nauðsynlegur til að vernda umhverfið. 
(Walley og Whitehead, 1994; Jaffe, Peterson og Portney, 1995; Palmer, Oates og Portney, 
1995; Simpson og Bradford, 1996). Annaðhvort græðir vistkerfið og hagkerfið tapar, eða 
hagkerfið græðir og vistkerfið tapar. Gagnkvæmur ávinningur umhverfis og efnahags er 
útilokaður.  

• „Win-win“ kenningin: Umhverfisvernd hefur jákvæð áh rif á framleiðni og er 
uppspretta samkeppnisforskots. Kenningin byggir á því að fyrirtæki geti alltaf gert betur. 
Þegar þau þurfa að taka tillit til umhverfisverndar hvetji það þau til að gera enn betur. Þegar 
fyrirtæki líta á umhverfisvernd sem tækifæri og hafi frumkvæði að því að móta stefnu þar 
sem komið er í veg fyrir sóun og úrgang leiði það til nýsköpunar, samkeppnisforskots og betri 
fjárhagslegrar afkomu (Hart, 1995; Porter og Linde, 1995a, 1995b; Porter og Kramer, 2006, 
2011). Bæði vistkerfið og hagkerfið græða. Gagnkvæmur ávinningur umhverfis og efnahags 
er til staðar. 

„Win-lose“ kenningin byggir á því að umhverfisvernd og efnahagsvexti er stillt upp sem andstæðum. 
Þar með er umhverfissinnum og atvinnurekendum einnig stillt upp sem andstæðingum. Áherslur 
umhverfissinna er að ná fram umhverfisvernd hvað sem hún kostar, en talið er að atvinnurekendur 
láti sér fátt um finnast og leggi aðaláhersluna á að ná fram skjótum hagnaði. Meginmálið í „win-lose“ 
er að það er gengið út frá því að fyrirtæki hafi þegar leitað allra leiða til að lágmarka kostnað og 
hámarka tekjur sínar. Þannig hafi þau nú þegar fundið allar lausnir sem eru mögulegar til 
umhverfisverndar án þess að gengið sé á mögulegan vöxt þeirra. Ef settar eru fram auknar kröfur um 
umhverfisvernd þá dregur úr afkomunni og hagvöxturinn minnkar samkvæmt „win-lose“ 
kenningunni (Hoffman, 2000).  
 
Fylgjendur „win-win“ kenningarinnar líkja ofangreindri nálgun við söguna um hagfræðinginn sem 
sagði við son sinn að peningaseðill sem liggur á götunni gæti ekki verið til, því ef hann væri til væri 
löngu búið að hirða hann. Spurningin sé því í raun hvort við sjáum peningaseðilinn á götunni eða 
ekki (Hoffman, 2000). Porter og Linde (1995a, 1995b) settu fram þá skoðun að umhverfisvernd geti 
lækkað kostnað og ýtt undir nýsköpun og vöruþróun hjá fyrirtækjum. Ástæðan væri sú að mengun og 
úrgangur væri sóun á bæði auðlindum og fjármunum. Mannkyninu hefði áður tekist að bjarga sér úr 
aðstæðum sem voru fyrirfram dæmdar ómögulegar. Með sama hætti væri hægt að tengja saman 
umhverfisvernd og aukna getu fyrirtækja til að standast samkeppni, bæði umhverfi og efnahag til 
góðs. Samkvæmt „win-win“ kenningunni eflast fyrirtækin og hagvöxtur eykst með aukinni 
umhverfisvernd. 
 
Ágreiningur þeirra sem fylgja „win-win“ kenningunni og þeirra sem fylgja frekar „win-lose“ 
kenningunni snýst um hvernig dæmið er reiknað út. Hoffman (2000) bendir réttilega á að báðar 
kenningarnar: „win-win“ og „win-lose“, séu öfgakenndar. Það er hvorki hægt að segja að kröfur um 
aukna umhverfisvernd sé alltaf á kostnað þess að fyrirtæki nái samkeppnisforskoti né að aukin 
umhverfisvernd leiði alltaf til aukinnar getu til að standast samkeppni. Raunhæfa lausnin hlýtur að 
liggja einhvers staðar mitt á milli þessara tveggja kenninga. Meginþungi deilna um „win-win“ og 
„win-lose“ kenningarnar áttu sér stað á tíunda áratug síðustu aldar. En aðalatriðin eru áfram hin 
sömu. Farsæl fyrirtæki þurfa á heilbrigðu samfélagi að halda og samfélagið þarf á heilbrigðum 
fyrirtækjum að halda (Porter og Kramer, 2006).  
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ER „WIN-WIN“ NÁLGUN LYKILL AÐ SAMKEPPNISFORSKOTI FY RIRTÆKJA? 
 
Að mati Porters og Kramers (2011) er kominn tími til að endurmeta þá hugmyndafræði sem getur 
leiðbeint stjórnendum fyrirtækja við þróun á vörum og þjónustu. Samhliða þarf að endurhugsa 
markaðinn og um leið þann grundvöll sem fyrirtæki geta lagt að samkeppnisforskoti sínu til lengri 
tíma litið. Ákveðið samspil á milli samfélagslegs og efnahagslegs virðis þarf að vera til staðar.  
 
Porter og Kramer (2011) gagnrýna markaðsbúskapinn sem hefur verið við lýði á Vesturlöndum um 
áratugaskeið. Það eru þrjú atriði sem sérstaklega er vikið að. Fyrst er gagnrýnt að fyrirtæki hafi 
einblínt um of á eigin hagsmuni með því að reyna að selja sem mest. Fyrirtækin hafi þannig litið 
fram hjá því mikilvægasta, þ.e. hvort varan eða þjónustan hafi mætt raunverulegum þörfum 
viðskiptavina. Porter og Kramer (2011) benda á að leiðin til raunverulegra framfara sé 
óumdeilanlega áfram markaðsbúskapurinn, en í víðara ljósi og með samtvinnaða hagsmuni ólíkra 
hagsmunaaðila að leiðarljósi. 
 
Annað meginatriðið snertir skilning og leiðir til að auka verðmætasköpun og framleiðni gegnum 
endurskipulagningu virðiskeðjunnar. Við endurhögunina þurfi að bregðast við auknum kröfum og 
öðrum ytri áhrifum og um leið leita leiða til að nýta allar auðlindir og aðföng betur. Sérstök áhersla 
er á að gera þetta út frá hugsun um eins hagkvæma samvirkni milli þeirra sem koma að 
verðmætasköpuninni og að gera mögulegt að skapa sem mest virði sem svo deilist á milli aðila sem 
koma að málum (e. shared value) – þ.e. að framlag fyrirtækisins skipti máli fyrir umhverfið en að 
það framlag sé einnig verðmætt fyrir fyrirtækið (Porter og Kramer, 2006, 2011). 
 
Þriðja meginatriðið í nýjustu útfærslu Porters og Kramers (2011) á „win-win“ nálguninni er 
mikilvægi þess að vinna að eflingu staðbundinna klasa þar sem saman fer samspil og samvirkni milli 
fyrirtækja í ólíkum en tengdum atvinnugreinum auk stofnana og skipulagsheilda sem koma frá bæði 
hinu opinbera og úr þriðja geiranum. Það hefur verið staðfest með rannsóknum að virkir klasar ýta 
undir verðmætasköpun og hagsæld (Porter, 2003; Lindquist, Malmberg og Sölvell, 2008) og það sem 
skiptir einna mestu fyrir árangurinn er að aðilarnir að klasanum leggi sig fram um að bæta almennar 
aðstæður til verðmætasköpunar og að sjá til þess að allt samkeppnisumhverfi innan atvinnugreinanna 
sé sem heilbrigðast (Porter, 2008; Porter og Kramer, 2011). 
 
Fyrirtæki eru einmitt talin hafa náð efsta stigi við umhverfisstjórnun fyrirtækja þegar umhverfismálin 
eru samtvinnuð öllum rekstri þeirra og tekið er tillit til umhverfisins í daglegum rekstri (Hoffman, 
2000). Porter og Kramer (2011) lýsa þessu sambandi þannig að þegar bæði sameiginleg gildi 
samfélagsins (m.a. varðandi umhverfismál) og gildi fyrirtækisins eru höfð að leiðarljósi verður til 
gildismat sem hefur áhrif á allar ákvarðanir fyrirtækisins. Útgangspunktur Porters og Kramers er sá 
að fyrirtæki mun frekar leita leiða til umhverfisvænni reksturs þegar framleiðni er höfð að leiðarljósi 
en þegar rekstur er gerður umhverfisvænni eingöngu með það í huga að verið sé að gera góðverk 
(Porter og Kramer, 2006). Þessar áherslur liggja svo til grundvallar stefnu viðkomandi fyrirtækja og 
hinu stefnumiðaða starfi er jafnan ætlað að skila fyrirtækjunum samkeppnisforskoti. 
 
Samkeppnisforskot fyrirtækis endurspeglast í raun í þeim ávinningi sem fyrirtæki hefur að bjóða 
viðskiptavinum sínum. Sá ávinningur getur t.d. verið sérstæður, tengdur stefnu fyrirtækis sem miðar 
að aðgreiningu á grundvelli stöðugrar nýsköpunar eða mikilla gæða. Ávinningurinn getur líka verið 
ódýrari vara og þá tengdur stefnu sem miðar að því að fyrirtækið búi við sem lægstan kostnað í 
samanburði við keppinautana (Porter, 1985). 
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UMHVERFISMÁL OG SAMKEPPNISFORSKOT: TILGÁTUR 
 
Til að kanna hvort stefnumótun í umhverfismálum hafi áhrif á samkeppnisforskot var gerð rannsókn 
á íslenskum framleiðslufyrirtækjum að erlendri fyrirmynd (Hrönn Hrafnsdóttir, 2011). 
Útgangspunkturinn var sóttur í „win-win“ kenninguna og stuðst var við tilgátur sem Karagozoglu og 
Lindell (2000) höfðu lagt til grundvallar við rannsókn á bandarískum framleiðslufyrirtækjum. 
Rannsakað var hvort stefnumótun í umhverfismálum hafi haft áhrif á nýsköpun, samkeppnisforskot 
og fjárhagslega afkomu íslenskra framleiðslufyrirtækja.  
 
 
Áhrif stefnumótunar á nýsköpun 

Samkvæmt „win-win“ kenningunni eru þau fyrirtæki sem hafa að eigin frumkvæði sett sér stefnu í 
umhverfismálum líklegri til að huga að nýsköpun í rekstri sínum. Þau hugsa jafnframt bæði um ferlin 
og framleiðsluna á nýjan hátt þannig að hún verði umhverfisvænni (Porter og Linde, 1995a). Þetta 
var lagt til grundvallar í fyrstu tilgátunni: „Frumkvæði við stefnumótun í umhverfismálum hefur 
jákvæð áhrif á nýsköpun í umhverfismálum“. 
 
Áhrif nýsköpunar á samkeppnisforskot 

Því hefur verið haldið fram að umbætur í umhverfismálum í gegnum nýsköpun hrindi af stað ferli 
sem leiði til enn frekari jákvæðra breytinga sem veita tækifæri í samkeppni (Porter og Linde, 1995a). 
Þar sem flókið er að herma eftir þessu ferli, a.m.k. fyrst um sinn (Hart, 1995), felur nýsköpunin í sér 
samkeppnisforskot á önnur fyrirtæki. Þar með var komin önnur tilgátan: „Nýsköpun vegna 
umhverfisstefnu hefur jákvæð áhrif á samkeppnisforskot vegna umhverfismála“. 
 
Áhrif samkeppnisforskots á fjárhagslega afkomu 

Að lokum skiptir máli hvaða áhrif samkeppnisforskot vegna umhverfismála hefur á fjárhagslega 
afkomu fyrirtækisins. Því hefur verið haldið fram að aukin umhverfisvernd hljóti að hafa í för með 
sér minni hagnað fyrirtækjanna og þar með lakari fjárhagslega afkomu (Palmer o.fl., 1995; Walley 
og Whitehead, 1994). Á hinn bóginn hefur því einnig verið haldið fram að með aukinni 
umhverfisvernd aukist nýting aðfanga, úrgangur minnki og þannig aukist hagnaður fyrirtækja (Porter 
og Linde, 1995a). Það er því forvitnilegt að sjá hvort samkeppnisforskotið sem skapast vegna 
umhverfismála hafi áhrif á fjárhagslega afkomu fyrirtækjanna. Þetta leiddi af sér þriðju og síðastu 
tilgátuna: „Samkeppnisforskot fyrirtækis vegna umhverfismála hefur jákvæð áhrif á fjárhagslega 
afkomu þess“. 
 
 

RANNSÓKN Á ÍSLENSKUM FRAMLEIÐSLUFYRIRTÆKJUM 
 
Gerð var megindleg rannsókn. Slík aðferðafræði byggir m.a. á könnunum þar sem niðurstöðurnar eru 
settar fram í tölulegu formi. Niðurstöðurnar eru síðan nýttar til að áætla eða spá fyrir um atburði eða 
magn í framtíðinni (Field, 2009). Niðurstöðurnar voru nýttar til að spá fyrir um áhrif einstakra breyta 
og þar með samþykkja eða hafna ofangreindum tilgátum.  
 
Eins og fram er komið var rannsóknin gerð að erlendri fyrirmynd og að fengnu leyfi höfunda 
(Karagozoglu og Lindell, 2000). Spurningalistinn hjá Karagozoglu og Lindell (2000) skiptist í 6 
kafla: Eðli laga og reglugerða í umhverfismálum, stefna í umhverfismálum, nýsköpun í 
umhverfismálum, áhrif fyrirtækisins á umhverfi og náttúru, samkeppnisforskot í umhverfismálum og 
fjárhagsleg afkoma. Alls voru þetta 27 spurningar. Köflum um eðli laga og reglugerða í 
umhverfismálum og áhrif fyrirtækisins á umhverfi og náttúru var sleppt í þeim tilgangi að takmarka 
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umfang rannsóknarinnar. Rannsóknin náði því til fjögurra kafla af þessum sex og spurt var út í 16 
gagnstæðar staðhæfingar.  Svarmöguleikar spurninganna voru á skala frá 1 til 7 þar sem mestur 
stuðningur við hinar gagnstæðu staðhæfingar var á sitthvorum enda skalans. Óskað var eftir því að 
svarendur merktu við á skalanum sem næst þeirri staðhæfingu sem átti við um fyrirtækið í samræmi 
við rannsókn Karagozoglu og Lindell (2000). Til viðbótar við þessar 16 spurningar var bætt við 
spurningu um umhverfisvottun og að lokum var spurt um starfsmannafjölda fyrirtækjanna til að nýta 
sem bakgrunnsbreytu við úrvinnslu rannsóknarinnar. Spurningar voru því samtals 18 (Hrönn 
Hrafnsdóttir, 2011). 
 
Úrtakið voru 437 framleiðslufyrirtæki á Íslandi en þau voru fundin með víðtækri leit á á netinu, í 
gegnum vefsíður ýmissa félagasamtaka atvinnurekenda og í listum yfir 300 stærstu fyrirtækin og 200 
áhugaverðustu sprotafyrirtækin árið 2008 í tímaritinu Frjálsri verslun (Steinunn Benediktsdóttir, 
2009; Eyþór Ívar Jónsson, 2009). Könnunin hófst í september 2010, var send með tölvupósti 
stíluðum á framkvæmdastjóra eða framleiðslustjóra, ítrekuð tvisvar og síðan lokað fyrir svörun í 
nóvember 2010. Alls svöruðu 139 fyrirtæki könnuninni og var svarhlutfallið 32%.  
 
 

NIÐURSTÖÐUR OG UMRÆÐA 

Við úrvinnslu á könnuninni var notuð fylgnigreining og aðhvarfsgreining (e. hierarchical regression 
analysis) til að prófa tilgáturnar. Greiningarnar voru framkvæmdar með forritinu SPSS þar sem fyrst 
var keyrð fylgnigreining og síðan aðhvarfsgreining fyrir hverja tilgátu fyrir sig, alls þrjár greiningar í 
samræmi við aðferðafræði Karagozoglu og Lindell (2000). 

 
 

Tafla 1. Meðaltöl, staðalfrávik og fylgni. (Hrönn Hrafnsdóttir, 2011, bls. 75) 

 Breyta: Meðaltal Staðalfrávik 1. 2. 3. 4. 
1. Stærð fyrirtækja 2,5585 1,68254         

2. Stefnumótun í umhverfismálum 4,7353 1,3959 -,057       

3. Nýsköpun 4,0911 1,62895 ,182* ,759**      

4. Samkeppnisforskot vegna 
umhverfismála 

4,5367 0,95676 -,009 ,722**  ,697**    

5. Fjárhagsleg afkoma 4,1871 0,8645 ,037 ,398**  ,375**  ,551**  

 *p < 0.05 (1-tailed) **p < 0.01 (1-tailed)  
 
 
Eins og sjá má í töflunni hér að ofan virðast vera tengsl á milli þess að fyrirtæki setji sér stefnu í 
umhverfismálum og að það stundi nýsköpun (0,759), hafi aukið samkeppnisforskot (0,722) og 
jákvæða fjárhagslega afkomu (0,398). Nýsköpun hefur jákvæða fylgni við samkeppnisforskot vegna 
umhverfismála (0,697) og á fjárhagslega afkomu (0,375). Loks hefur fjárhagsleg afkoma jákvæða 
fylgni við samkeppnisforskot vegna umhverfismála (0,551) (sbr. töflu 1). 
 
Tilgátur metnar með aðhvarfsgreiningu 

Í töflunum sem fara hér á eftir eru settar fram beta (β), fylgnistuðull í öðru veldi (R2) og breyting sem 
verður á fylgnistuðli í öðru veldi (R2) þegar nýrri breytu er bætt við módelið (∆R2) í hverri tilgátu 
fyrir sig. Eins og hjá Karagozoglu og Lindell (2000) var breytan „stærð fyrirtækja“ keyrð fyrst inn í 
módelið áður en öðrum breytum var bætt við í tengslum við hverja tilgátu fyrir sig. 



116 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

Áhrif stefnumótunar í umhverfismálum á nýsköpun 

Í tilgátu 1 var því haldið fram að ef fyrirtæki settu sér stefnu í umhverfismálum hefði það jákvæð 
áhrif á nýsköpun. Í samræmi við kenningu Porter og Linde (1995a) hefur stefnumótun í 
umhverfismálum áhrif á hve mikla áherslu fyrirtæki leggja á nýsköpun sem er einn liður til að auka 
samkeppnisforskot þeirra. Niðurstaðan er sú að stefnumótun í umhverfismálum virðist hafa mjög 
mikil áhrif á að fyrirtæki stundi nýsköpun (sbr. töflu 2). 

 
    

Tafla 2. Áhrif stefnumótunar í umhverfismálum á nýsköpun (Hrönn Hrafnsdóttir, 2011, bls. 78) 

Breyta: β ∆R2 R2 

Tilgáta 1    
Fasti -,734*   
Stærð fyrirtækja ,219** ,033* ,033 
Stefnumótun í umhverfismálum ,901** ,594** ,627 
*p < 0.05, **p < 0.001 

 
 
Tilgáta 1 stenst samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar. Svo virðist sem verulega jákvæð fylgni sé 
á milli nýsköpunar og stefnumótunar í umhverfismálum, eða 0,759 (sbr. töflu 1). Í rannsókn 
Karagozoglu og Lindell (2000) voru tengslin á milli nýsköpunar og stefnumótunar í umhverfismálum 
einnig jákvæð, en fylgnistuðullinn var ekki þó ekki jafnhár og í þessari rannsókn, eða 0,37 
(Karagozoglu og Lindell, 2000).  
 
Áhrif stefnumótunar á nýsköpun eru einnig mikil eða 0,901 (sbr. töflu 2). Hjá Karagozoglu og 
Lindell (2000) voru áhrifin einnig jákvæð en forspárgildið nokkru lægra en í þessari rannsókn eða 
0,27 (Karagozoglu og Lindell, 2000). Þessi niðurstaða er í samræmi við rannsókn Knudsen o.fl. 
(2001) þar sem auknar áherslur á umhverfismál höfðu jákvæð áhrif á frumkvæði og uppfinningar hjá 
fyrirtækjum til lengri tíma litið. 
 

Áhrif nýsköpunar á samkeppnisforskot 

Í tilgátu 2 var spáin sú að nýsköpun í umhverfismálum hefði jákvæð áhrif á samkeppnisforskot 
fyrirtækjanna.  
 
 

Tafla 3. Áhrif nýsköpunar á samkeppnisforskot (Hrönn Hrafnsdóttir, 2011, bls. 79) 

Breyta: β ∆R2 R2 

Tilgáta 2       
Fasti  3,004**   
Stærð fyrirtækja -,080* 0,000 0,000 
Nýsköpun ,425** 0,506** 0,506 
*p < 0.05, **p < 0.001 

 
 
Tilgáta 2 stenst einnig. Fylgnin á milli þess að nýsköpun eigi sér stað innan fyrirtækis og að 
fyrirtækið njóti samkeppnisforskots virðist vera jákvæð og er fylgnistuðullinn 0,697 (sbr. töflu 1). 
Hjá Karagozoglu og Lindell (2000) var fylgnistuðull þessara tveggja breyta einnig jákvæður eða 0,23 
(Karagozoglu og Lindell, 2000). 
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Jafnframt virðist vera að aukin nýsköpun hafi jákvæð áhrif á samkeppnisforskot fyrirtækja þegar 
gerð var línuleg aðhvarfsgreining eða 0,425 (sbr. töflu 3). Hjá Karagozoglu og Lindell (2000) voru 
áhrifin einnig jákvæð en forspárgildið nokkru lægra en í þessari rannsókn eða 0,24 (Karagozoglu og 
Lindell, 2000). 
 
Þessi niðurstaða er sú sama og hjá þeim sem hafa rannsakað „win-win“ kenninguna. Knudsen o.fl. 
(2001) komust að þeirri niðurstöðu að þar sem auknar áherslur á umhverfismál hefðu jákvæð áhrif á 
frumkvæði og uppfinningar væri hægt að álykta sem svo að það hefði jákvæð áhrif á 
samkeppnisforskot. González-Benito og González-Benito (2005) komast að þeirri niðurstöðu, að eins 
og Porter og Linde (1995a, 1995b) bentu á, þá setur bætt hegðun í umhverfismálum af stað 
atburðarás sem getur verkað hvetjandi á nýsköpun sem muni leiða til samkeppnisforskots og betri 
fjárhagslegrar afkomu fyrirtækis.  
 
Áhrif samkeppnisforskots á fjárhagslega afkomu 

Þriðja tilgátan sneri að því að fyrirtæki sem hefði samkeppnisforskot í umhverfismálum væri líklegra 
til að skila góðri fjárhagslegri afkomu. Niðurstaðan er sú að áhrif samkeppnisforskots vegna 
umhverfismála á fjárhagslega afkomu virðast vera sterk (sbr. töflu 4). 
 
 

Tafla 4. Áhrif samkeppnisforskots á fjárhagslega afkomu (Hrönn Hrafnsdóttir, 2011, bls. 80) 

Breyta: β ∆R2 R2 

Tilgáta 3    

Fasti 1,872**   

Stærð fyrirtækja ,022 0,001 0,001 

Samkeppnisforskot vegna umhverfismála ,498** ,305** 0,304 

*p < 0.05, **p < 0.001 

 
 
Tilgáta 3 stenst því einnig. Fylgnistuðullinn á milli fjárhagslegrar afkomu og samkeppnisforskots er 
0,551 (sbr. töflu 1) en hjá Karagozoglu og Lindell (2000) var sá stuðull 0,44. Línuleg áhrif 
samkeppnisforskots á fjárhagslega afkomu er 0,498 að öllu öðru óbreyttu í þessari rannsókn (sbr. 
töflu 4). Sami stuðull er 0,43 í rannsókn Karagozoglu og Lindell (2000).  
 
Niðurstaðan er í svipuðum dúr og niðurstöður hjá Karagozoglu og Lindell (2000), þar sem 
samkeppnisforskot fyrirtækis vegna umhverfismála hafði jákvæð áhrif á fjárhagslega afkomu 
fyrirtækjanna. Hins vegar er niðurstaðan önnur en hjá Knudsen o.fl. (2001). Þar hafði bætt 
umhverfisstjórnun hvorki neikvæð né jákvæð fjárhagsleg áhrif í þau ár sem rannsóknin stóð yfir. 
Niðurstaðan er í samræmi við niðurstöður sem koma fram í yfirliti Molina-Azorin o.fl. (2009) þar 
sem áhrifin voru jákvæð í meirihluta rannsóknanna.  
 
Áhrif stærðar fyrirtækja á aðra þætti rannsóknarinn ar  

Stærð fyrirtækja var skoðuð sérstaklega í rannsókn Hrannar Hrafnsdóttur (2011) þar sem stærri 
fyrirtæki eru líklegri til að skuldbinda sig til að fylgja eftir stefnumótun við umhverfisstjórn með 
aðgerðum (Knudsen o.fl. 2001). Verulega kom á óvart að niðurstöðurnar varðandi stærð voru aðrar 
en í rannsókninni sem var höfð sem fyrirmynd. Í rannsókn Karagozoglu og Lindell (2000) voru skýr 
tengsl á milli stærðar fyrirtækja og þriggja af þeim fjórum breytum sem einnig voru skoðaðar í 
íslensku rannsókninni. Hjá íslensku fyrirtækjunum var eingöngu ein af breytunum sem hafði tengsl 
við „stærð fyrirtækja”. Ómögulegt er að segja til um hvað skýrir þennan mismun. 
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Samanburður á umhverfisvottuðum og óvottuðum fyrirtækjum 

Til viðbótar við spurningar varðandi tilgáturnar þrjár voru fyrirtækin einnig spurð að því hvort þau, 
eða vörur sem þau selja, hafi einhvers konar vottun. Þessi spurning var valkvæð og því svöruðu ekki 
öll fyrirtækin. Hins vegar er áhugavert að skoða svörin með hliðsjón af þeim flokkum sem verið er 
að skoða í þessari rannsókn.  
 
 

 
Mynd 7. Umhverfisvottun og áhrif á árangur.  

 
 
Staða fyrirtækjanna var keyrð saman við einkunnagjöf í köflunum fjórum, stefnu í umhverfismálum, 
nýsköpun, samkeppnisforskot vegna umhverfismála og fjárhagslega afkomu. Þá mátti sjá að þau 
fyrirtæki sem eru vottuð skora almennt hærra, sýna meiri árangur í þessum málaflokkum en þau sem 
svara ekki eða eru ekki vottuð (sjá mynd 1). 

 
 

LOKAORÐ 
 
Hér hefur verið greint frá fyrstu rannsókninni á samspili stefnumótunar í umhverfismálum og 
samkeppnisforskoti íslenskra framleiðslufyrirtækja. Rannsóknin staðfestir að „win-win“ nálgunin 
hefur gildi þegar kemur að því að bregðast við auknum kröfum á sviði umhverfismála. Niðurstöður 
rannsóknarinnar hafa hagnýta þýðingu fyrir fyrirtæki sem eru að endurmeta stefnu sína. Rannsóknin 
sýnir fram á jákvæð tengsl stefnumótunar í umhverfismálum við allar breytur rannsóknarinnar. 
 
Það væri áhugavert að endurtaka þessa rannsókn eftir nokkur ár til að fá upplýsingar til samanburðar 
og frekari staðfestingar á niðurstöðum þessarar rannsóknar. Einnig væri auðvelt að stækka 
rannsóknina og skoða þær tilgátur í rannsókn Karagozoglu og Lindell (2000) sem var sleppt í 
íslensku rannsókninni. Annars vegar tilgátur um áhrif umhverfisreglna og eðli þeirra á stefnumótun 
fyrirtækja. Þar mætti rannsaka hvaða áhrif lagasetning í umhverfismálum hefur haft á stefnumótun 
fyrirtækja og hvort þær lagasetningar hafi hvatt íslensk fyrirtæki til að setja sér stefnu í 
umhverfismálum. Hins vegar eru tilgátur um umhverfisáhrif fyrirtækja. Eftir því sem þekking á 
umhverfisáhrifum íslenskra framleiðslufyrirtækja eykst væri áhugavert að rannsaka þau áhrif í 
samhengi við fjárhagslega afkomu þeirra. 
 
Meginniðurstaða rannsóknarinnar er að fyrirtæki geti haft ávinning af því fyrir sig og viðskiptavini 
sína að mæta auknum kröfum í umhverfismálum á stefnumiðaðan hátt og þannig leitað leiða til að 
skapa sér samkeppnisforskot.  
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ABSTRACT 
 

This paper presents a study of a group of undergraduate business administration 
graduates from a small university from a gendered perspective. The emphasis is on 
early career when the graduates entered a labour market characterized by high 
demand. Most of the graduates are married and have children, and are considerably 
older than traditional undergraduates. The findings show that there is no gender 
difference when the respondents choose the first job after graduation and residence, 
while more men are in managerial positions. This indicates that family status has 
similar impact on men and women, except regarding managerial responsibilities in 
the workplace. The study indicates that labour market situations should be taken 
into account when careers of men and women are considered. 
 
Keywords: career, gender, business administration graduates, university, Iceland 
 

 
INTRODUCTION 

 
This paper presents a study on a group of undergraduate business administration graduates from the 
University of Akureyri (UNAK) and their choice of career shortly after graduation in 2004-2007. 
The focus of the study is on both work and non-work related issues that may affect career choices, 
such as influence of family and children. The study is also a follow up to a similar study conducted 
among business graduates in 2000. At the time of graduation in the present study the unemployment 
rate was below 4% and there was shortage of labour in most sections of the labour market. The paper 
will, moreover, analyze the factors that affected the selection of career just after graduation among 
men and women. It is hypothesised at the outset that family related issues affect women more than 
men when choosing job after graduation. It is also hypothesised that men are more likely to be in 
managerial positions than women; and that women tend to hold middle managerial or general 
employee positions to a greater extent than men. 
 
 

LITERATURE REVIEW  
 
Simply put, career is a life journey (Baruch, 2006). Scholars have defined career as “the occupational 
positions a person has had over many years” (Dessler, 2009, p. 236), or “the sequence of work-
related experiences one has over the course of one’s working life-time” (Adamson, Doherty and 
Viney, 1998, p. 251).  These definitions consider only change of career in time, but not where people 
work or how people consider their career. Careers can be described in two other ways as well: 
Subjective careers refers to people’s own sense of their career and what it is becoming, while 
objective careers describes the more or less publicly observable positions, situations, and statuses – a 
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shared social understanding of career rather than particular individual understanding. How people 
consider their career and success may be expected to involve both subjective and objective aspects 
(Arthur, Khapove and Wilderom, 2005). 
 
Career developmental stages have been mapped out by many authors in order to match successful 
career against age range. The number of stages varies, but many authors suggest five stages 
(Torrington, Hall and Taylor, 2005). These often involve occupational choice and preparation of 
work; organisational entry; early career; mid career and late career. This paper focuses on early 
career that usually starts between ages 25 and 40 years. The early career involves fitting into the 
organisation and understanding the basic practice of the work. It also involves demonstrating 
competence and gaining greater responsibility and authority (Torrington, Hall and Taylor, 2005). 
 
Until recently, employees could join an organisation fully expecting to stay with it for their entire 
career. That has been the traditional career perception of an upward movement or advancement in 
work roles within a single organisation (Baruch, 2006; Stone, 2005). The economy and the 
employment context have been rapidly changing recently. As a consequence of globalization, rapid 
technological changes, downsizing, and outsourcing of activities, an increase in short-term contracts 
and self-employment has occurred (Adamson et al., 1998; Mayrhofer et al., 2005; Stone, 2005; 
Torrington, Hall and Taylor, 2005). This increases inter-organizational mobility, and gives rise to a 
new form of career patterns, such as frequent lateral moves and employment changes, assigning a 
high priority to external employability and self-responsibility for outcomes (King, 2003). Such 
careers have been termed portfolio careers, post-organisational or boundaryless careers.  
 
In her study of UK graduates’ preferences for careers, King (2003, p. 10) concludes that 
employability (the importance of doing a variety of jobs to gain a range of experience) is a key 
concern. Graduates, however, expect to be able to develop that employability within the context of a 
traditional career. The conclusion of the study by Mayrhofer et al. (2005) is that 42% of Austrian 
business school graduates prefer a traditional career pattern, quite closely tied to the world of 
organisations. The majority of the sample, 53.6%, shows a preference for post-organisational career 
patterns, especially for continued flexibility or free-floating professionalism.  
 
In a study of American doctoral graduates in accounting, Kirchmeyer (2006) found that at the time of 
graduation, the presence of a young child, and not having a non-employed spouse, were associated 
with women favouring work–family balance in jobs that in turn predicted geographic restrictions on 
employment. No such associations were found for men. Later in their career men did experience the 
performance benefits from having a non-employed spouse, whereas women did not. Moreover, 
women were far less likely to have non-employed spouses. This turned out to be a career dis-
advantage as having non-employed spouses was associated with achieving high ranks by middle 
career for both genders. 
 
A previous survey of how students from two Icelandic universities selected jobs after graduation in 
nursing and business administration (Edvardsson, Hallgrimsdottir, Johannsson and Eyþorsson, 2002) 
found that the most important factor when selecting a job after completing studies was whether the 
job provided opportunity for gaining useful experience. Other important factors were ‘interesting job 
relevant to my specialisation;’ ‘solid company/establishment to work at,’ and that the job was in line 
with the potential career. More of the business administration graduates mentioned solid 
company/establishment and potential career than nursing gradates. The latter base their first job 
choice more often than the former on being able to go on living in the same municipality. 
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Gender and career 

Research on women’s careers shows that these tend to be embedded in their larger life contexts, such 
as relational orientations, family concerns and multiple roles. Women’s careers are more diversified 
than men’s, suggesting more snake-like careers for women (upward mobility, stability, downward 
mobility, and fluctuations), versus ladder-like career paths for men (O’Neil, Hopkins and Bilimoria, 
2008). A longitudinal study of Swedish women’s career patterns showed that a vast majority of 
women had experienced upward mobility or horizontal mobility (stability). Few women, primarily in 
lower-level occupations, had experienced fluctuations or downward mobility in their career. The 
results also corroborated previous research on gendered labour market: The fields in which women 
tended to work were services, personal care, education and office work (Huang and Sverke, 2007). 
 
In her study of gender pay gap for UK graduates, Chevalier (2007) discovered that women care about 
the usefulness of their job (altruistic) and are less career-oriented than men. Men tend to be more 
career-driven and financially motivated. These differences typically “affect occupational choice and 
may explain the high feminization of jobs such as teaching and nursing” (2007, p. 827). Previous 
studies have shown that women tend to work in the public sector and in occupations associated with 
lower wages. Chevalier also found that career break expectations explained 10% of the gender wage 
gap, and women with traditional views concerning childrearing were found to show less intensive job 
search behaviour. 
 
Kirchmeyer (2006) argues that many studies have shown that marriage and children represent 
obligations that limited women’s advancement, whereas they represent assets that benefited careers 
for men. Moreover, highly successful women, such as female executives, are more likely to be 
childless and unmarried or married to another professional than are their male counterparts. 
Kirchmeyer (2006) compares, furthermore, single-earner and dual-earner families, and finds that for 
both men and women, dual-earner families have in general been less willing to relocate, have had 
lower career commitment, and fewer hours of work, compared to single-earner families.  
 
Aryee and Luk (1996) also point out that much of the research on enhancing the career performance 
of women has suggested the availability or provision of child-care centres, as women take the main 
responsibilities for children.  
 

RESEARCH METHODS 
 
The study was conducted in the summer of 2008.The research population consisted of all business 
administration students who graduated from UNAK during the period 2004-2007, a total of 227 
individuals; of those  59.1% were distance education students. Information on former students was 
gathered from the university’s information system. All the students were of Icelandic nationality. It 
was not possible to find the addresses of 12 individuals so the final population consisted of 215 
graduates. The gender distribution and the response rate are presented in Table 1. Answers were 
received from 127 individuals, constituting a response rate of 59.1%, for males the ratio was 46.5%, 
slightly below the female response ratio of 65.3% (see Table 1).  
 
 

Table 1. Study population and response rate 

 Male Female All 
Local students 31 (32.2%) 57 (52.6%) 88 (46.6%) 
Distance students  40 (57.5%) 87 (71.3%) 127 (67.7%) 
All 71 (46.5%) 144 (63.9%) 215 (59.1%) 
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The reason for selecting graduates from this period relates to the fact that this was when significant 
numbers of distance students began to graduate from the university and that a study had already been 
made of students graduating earlier (Sigursteinsdottir, 2005).  
 
The mean age of the respondents at graduation was 34.9 years. One reason for this high average age 
among students is the large proportion of distance students. Local students were on average 5.6 years 
younger than distance students. For local students the average age was 31.0 years, men were 27.6 
years old and women were 31.9 years old. For distance students the mean age was 36.6 years old, the 
men were 39.8 years old and the women 36.3 years old. 80.8% of the students have one or more 
children; 72.5% of the local students and 84.7% of the distance students. The average number of 
children among students is 1.98; distance students have 0.25 more children than local students.  
 
The questionnaire used in the study contained 40 closed questions. It was, for the most part, created 
by the organisers of the research (Edvardsson, Hallgrimsdottir, Johannsson and Eyþorsson, 2002), 
and was based on interviews with 20 business administration and nursing graduates in 1999 relating 
to their choice of further study and career after obtaining a university degree. The questionnaire took 
into account the findings of the interviews, such as: many nurses mentioned that they chose a 
particular job after they had been in practical training in particular departments; some graduates 
chose place of residence before selecting a job; and graduates with families mentioned factors such 
as their spouse’s job, communal services, such as health care and schools, family friendly 
environment and other issues that are related to the well being of family members. 
 
The questionnaire was divided into background information; choice of study, university, domicile 
and work; study-related information; other items and distance education. Response options to each 
question varied from two (yes/no) up to 14 options (e.g. in what occupation are you currently 
engaged?) and for some questions the respondent had to fill in the answer (e.g. one’s age). In some 
questions, ticking more than one option was allowed. Most of the questions were of nominal and 
ordinal scale characteristics, which only permit the calculation of number, frequency and the use of 
cross tables. In questions regarding age, number of dependents and income, use was made of ratio 
scales since these allow more complex statistical processing.  
 
 

RESULTS 
 
Marital status 

The family role and the number of children have been found to affect the career of men and women.  
Of the respondents in the study, 81.1% were married or in cohabitation relationships in 2008, while 
8.7% were single and 10.2% were divorced. Also, 80.8% of the graduates had children. No statistical 
difference was found between the groups of married and singles, and graduates with children or not. 
Marital status did not, therefore, affect career development in the study. Men have, however, more 
children on average than women, and the difference is significant (p=0.049). No difference was 
found between the age of male and female graduates. More women than men were married upon 
enrolment, but after graduation more men are married, whereas more women have divorced. 
 
Choice of job after graduation 

32.7% of the respondents placed highest emphasis on being able to live in the same municipality 
when choosing job after graduation. It is also interesting to note how many business administration 
graduates place a high value on a solid company/establishment (20.9%) when selecting jobs after 
graduation; followed by provided the opportunity for useful experience (13.6%) and an interesting 
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job relevant to my specialisation (10.9%). The gender difference is quite limited in Table 2, no 
statistically significant difference between genders was found. 
 
 

Table 2. The choice of career after graduation. Main impact factors. Percentages. 

 All Male Female p-valuea 
Able to go on living in the same municipality 32.7% 39.3% 30.5% 0.403 
Solid company/establishment 20.9% 21.4% 20.7% 0.937 
Provided the opportunity for useful experience 13.6% 14.3% 13.4% 0.908 
An interesting job relevant to my specialisation 10.9% 3.6% 13.4% 
Opportunity for promotion 3.6% 3.6% 3.7% 
Opportunity for ongoing education 1.8% 3.6% 1.2% 
Salary and terms of employment 3.6% 3.6% 3.7% 
Workplace facilities 0.9% 3.6% 0.0% 
Professional morale 3.6% 3.6% 3.7% 
Supply of work 1.8% 0.0% 2.4% 
My final project was relevant to the job 5.5% 3.6% 6.1% 
Other 0.9% 0.0% 1.2% 
a z-test for two proportions. 
 
 
Able to go on living in the same municipality would be categorised as balance between work and 
family (spouse’s occupation, children’s school). Under the “new career” pattern we can classify the 
option “provided the opportunity for useful experience and ongoing education.” Only 15.4% of the 
respondents voted for those factors. For comparison in Table 2, 61.7% of the respondents mentioned 
factors related to balance between work and family or traditional career.  
 
Previous studies have indicated that many non-work related issues may affect career choices of men 
and women (Chevalier, 2007; Kirchmeyer, 2006). The participants in the study were asked about 
those factors that most affected their choice of residence after graduation. About half of the men and 
about four out of ten women mention the residence of family and relatives. Significantly more 
women than men choose to reside at their place of origin (p=0.001), while significantly more men 
choose their residence after being offered a job at an organization (p< 0.001). Hence, it is clear that 
family related issues have a vast impact on the decision of choosing residence after graduation and 
accordingly graduates are less willing to move to other places in search of jobs. Few of the 
respondents have moved after graduation. Of the women, 20.8% have moved between regions, while 
only 16.1% of men have moved. The difference is not significant. The women move primarily to the 
capital area and Akureyri, whereas no pattern was found among the men. As depicted in Table 3, 
family related issues were mentioned by 58.7% of the graduates.  
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Table 3. The choice of residence after graduation. Main impact factors. Percentages. 

 All Male Female p-valuea 
The residence of family 42.20% 48.40% 39.70% 0.164 
Origin (grew up in the area) 14.70% 6.50% 17.90% 0.011 
Job opportunity 8.30% 3.20% 10.30%  
Job offer from a company/organization 7.30% 16.10% 3.80% <0.001 
Spouse chose to live on in the pres. area 6.40% 3.20% 7.70%  
Spouse’s job/study 5.50% 6.50% 5.10%  
Supply of housing according  2.80% 0.00% 3.80%  
    to family needs     
Income opportunities 1.80% 0.00% 2.60%  
Good transportation (to home town) 0.90% 3.20% 0.00%  
Quality of primary and secondary  1.80% 0.00% 2.60%  
    schools in the area     
The price and supply level 0.90% 0.00% 1.30%  
Surroundings (nature/urban-rural areas) 2.80% 3.20% 2.60%  
Other 4.60% 9.70% 2.60%  
a z-test for two proportions. 
 
 
The graduates’ occupations 

Most business administration graduates work as specialists, closely followed by managerial positions 
(management/head of department). Few work as general employees, or run their own businesses as 
can be seen in Table 4.  
 
 

Table 4. The occupation of the business administration graduates 

 All Male  Female p-valuea  
Specialist/Project manager 29.4% 39.4% 25.8% 0.159 
Middle management/ head of department 15.9% 12.1% 17.2% 0.461 
Top management 15.1% 33.3% 8.6% 0.004 
Auditing services 9.5% 3.0% 11.8%  
Other 9.5% 6.1% 10.8%  
General employee 8.7% 0.0% 11.8%  
Consultancy 4.8% 3.0% 5.4%  
Own business 3.2% 3.0% 3.2%  
Postgraduate study 2.4% 0.0% 3.2%  
Primary teaching 1.6% 0.0% 2.2%  
a z-test for two proportions. 
 
 
The only significant difference between the genders in Table 4 is in top management, 33.3% of men 
work as top managers versus 8.6% of women (p=0.004). Also, a considerably greater number of men 
than women work as specialists (39.4% versus 25.8%). The female participants, on the other hand, 
tend to be more involved in general work and auditing; they also occupy middle management 
positions to a greater extent than the males, and they go to postgraduate studies.  
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The labour market for business administration graduates is gendered to a limited extent. Little more 
than half are employed in the business and financial sector, followed by public administration (see 
Table 5). Very few graduates enter other sectors. More men than women go into manufacturing, 
fishing, and information and knowledge intensive sector, whereas more women go into teaching and 
research. 
 
 

Table 5. The sectors in which the business administration graduates work. 

 All  Male Female 
Business and Finance 55.9% 54.5% 56.4% 
Public administration 9.4% 6.1% 10.6% 
Other 7.9% 9.1% 7.4% 
Fisheries 4.7% 6.1% 4.3% 
Teaching and research 3.9% 0.0% 5.3% 
Manufacturing 3.1% 6.1% 2.1% 
Transport and logistics 3.1% 3.0% 3.2% 
Services to Business 3.1% 3.0% 3.2% 
Information and knowledge 3.1% 6.1% 2.1% 
Health and social 1.6% 0.0% 2.1% 
Other services 1.6% 3.0% 1.1% 
Agriculture 0.8% 0.0% 1.1% 
Retail outlet 0.8% 3.0% 0.0% 
Hotels and restaurant 0.8% 0.0% 1.1% 
 
 

CONCLUSION 
 
This paper presented a study of a group of undergraduate business administration graduates from the 
University of Akureyri from a gendered perspective. It has to be emphasised that the study group is 
unique in many respects for undergraduate students: The average age at graduation was nearly 35 
years; 81% were married or in cohabitation relationships and 81% had children (two children on 
average). They entered a labour market characterized by high demand. It was anticipated in the 
introduction that family related issues would affect women’s careers more than men’s. That is not the 
case: by and large non-work related factors, such as family and relatives, had much impact on both 
sexes when choosing their career moves. This indicates that family status has similar impact on men 
and women, except regarding managerial responsibilities in the workplace. This is similar to 
previous studies. Aryee and Luk (1996) for instance point out that family status can affect the career 
satisfaction of men positively, but negatively affect the career of women. Kirchmeyer (2006) comes 
to similar conclusion. 
 
The study showed that the most important factors that influence the selection of job after graduation 
were: The possibility of remaining in the same municipality (family related issue); solid 
company/establishment to work for; the career choice provides useful practical experience, and the 
job offers interesting work in the graduates’ specialist field. That is similar to the findings of 
Edvardsson, Hallgrimsdottir, Johannsson and Eyþorsson (2002). Very few graduates mentioned 
factors associated with “new career” patterns. This could relate to the fact that the majority of the 
respondents were married with children. This is similar to previous studies by King (2003) and 
Mayrhofer et al. (2005) who found that the security of traditional career is more tempting for 
graduates than the boundaryless career. 
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This study is based on one measure in time that was a follow up of similar study conducted in 2000, 
and it is based on a small population and only 33 men participated in the study. The group is also 
different from undergraduate students at other universities. That could have made an impact on the 
results so they should be interpreted cautiously. This research is based on previous research by the 
authors that include more family related issues than previous research in the field. Perhaps, that could 
explain the similar effects of families and children on men and women in the study. Arthur et al. 
(2005) argue that the complicated issue of career development and success has primarily been 
researched one-dimensionally – by surveys. They conclude that the answer lies in more qualitative 
research, and we do agree that a mixture of interviews, surveys and cross-cultural studies should be 
encouraged in further research.  
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FRAMLEIÐNIHUGTAKIÐ; ÞEKKING OG  
VIÐHORF STJÓRNENDA Í ÍSLENSKUM 

AFÞREYINGARFYRIRTÆKJUM 
 

Ingibjörg Sigurðardóttir, lektor, Háskólinn á Hólum 
 
 

SAMANTEKT  

Í þessari grein er fjallað um rannsókn á viðhorfum stjórnenda í íslenskum 
afþreyingarfyrirtækjum til framleiðnihugtaksins og hvort þeir nýta hugtakið og 
aðferðafræði framleiðniútreikninga við stjórnun og rekstur sinna fyrirtækja.  Einnig 
er leitað svara við því hverjir eru helstu áhrifaþættir á framleiðni íslenskra 
afþreyingarfyrirtækja. Um 60% svarenda töldu að stjórnun og rekstur þeirra 
fyrirtækja væri að nokkru eða miklu unnin út frá hugmyndum um framleiðni. 
Meginhluti svarenda taldi mikilvægt að leggja áherslu á bætta framleiðni í 
greininni. Meðal þátta sem virðast hafa áhrif á framleiðni í ferðaþjónustu eru: 
Þjálfun og fræðsla starfsmanna, stýring eftirspurnar og afkastagetu, notkun 
upplýsinga- og samskiptatækni og þátttaka viðskiptavina í þjónustuferlinu. Þættir 
eins og gengi íslensku krónunnar og veðurfar voru einnig meðal þátta sem taldir 
voru geta haft töluverð áhrif á framleiðni íslenskra afþreyingarfyrirtækja. 

 
 

INNGANGUR 
 

Hugtakið framleiðni (productivity) hefur um langt skeið verið notað í rekstri og stjórnun fyrirtækja. 
Hefur það meðal annars verið notað sem mælikvarði á frammistöðu fyrirtækja og stjórnenda.  
Notkun hugtaksins og skyldrar aðferðafræði hefur verið algeng í framleiðslufyrirtækjum en 
vísbendingar eru um að notkun þess kunni að vera minni í þjónustufyrirtækjum, þ.e. fyrirtækjum sem 
byggja afkomu sína að hluta eða öllu leyti á að veita viðskiptavinum þjónustu eins og fyrirtæki í 
ferðaþjónustu (tourism industry), þar með talin afþreyingarfyrirtæki. Mikil uppbygging og þróun á 
sér stað í ferðaþjónustu á Íslandi um þessar mundir, en ferðaþjónusta hefur hérlendis verið skilgreind 
sem „atvinnugrein sem tekur til allra fyrirtækja og einstaklinga sem vinna störf tengd ferðalögum“ 
(Samgönguráðuneytið, 1996, bls. 17). Kröfur ferðamanna um góða þjónustu og aðbúnað aukast 
stöðugt, því er mikilvægt að stjórnendur fyrirtækja í greininni vinni af kappi og fagmennsku að því 
að efla ferðaþjónustu sem atvinnugrein. Faglegur rekstur og skilvirk stjórnun fyrirtækja í greininni er 
áríðandi til að bæta afkomu ferðaþjónustunnar, auka gæði veittrar þjónustu og þar með efla 
samkeppnishæfni greinarinnar. Velta má upp þeirri spurningu, hvort ein leið til að styrkja rekstur 
fyrirtækjanna felist í að nýta aðferðafræði framleiðniútreikninga í auknum mæli.   
 
Rannsóknir á því hvaða þættir hafa áhrif á framleiðni ferðaþjónustufyrirtækja hafa fram til þessa 
verið takmarkaðar. Niðurstöður sem birtar hafa verið úr erlendum rannsóknum á þessu sviði eru 
flestar fengnar úr rannsóknum  á hótelum (sjá t.d. Sigala, 2003; Barros og Alves, 2004; Kilic og 
Okumus, 2005; Keh, Chu og Xu, 2006). Á Íslandi hefur framleiðni og mikilvægi þess hugtaks fyrir 
ferðaþjónustufyrirtæki, ekki verið rannsakað en umtalsverð gagnrýni hefur komið fram í þá veru að 
framleiðni vinnuafls og fjármagns í ferðaþjónustu sé ekki sambærileg við aðrar atvinnugreinar í 
landinu (Samgönguráðuneytið, 2005). Viðhorf stjórnenda í ferðaþjónustu til framleiðniútreikninga 



130 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

hafa til þessa ekki verið þekkt né heldur hvort þeir nýta þá aðferðafræði í sínum rekstri. Með 
rannsókn þeirri sem hér er kynnt, er leitast við að stíga skref í átt til aukinnar þekkingar á notkun 
framleiðnihugtaksins í íslenskri ferðaþjónustu. Er sjónum beint sérstaklega að 
afþreyingarfyrirtækjum en afþreying er sá hluti ferðaþjónustu sem getur verið hvati til ferðar (Hall og 
Page, 1999; Samgönguráðuneytið, 1997). Afþreyingarfyrirtæki eru fyrirtæki sem byggja starfsemi 
sína á að selja þjónustu þar sem ferðamenn og/eða heimamenn taka þátt í útivist, skemmtun, 
menningu eða fræðslu á ferðalagi eða í frítíma sínum (Samgönguráðuneytið, 1997). 
Rannsóknarspurningarnar voru eftirfarandi: 
 

1) Hvert er viðhorf stjórnenda í íslenskum afþreyingarfyrirtækjum til hugtaksins ,,framleiðni“ og 
hver er notkun þeirra á aðferðafræði framleiðniútreikninga við stjórnun fyrirtækjanna? 

2) Hverjir eru helstu áhrifaþættir á framleiðni íslenskra afþreyingarfyrirtækja?  

 
Rannsóknin var framkvæmd árið 2007 sem vefkönnum meðal stjórnenda í íslenskum 
afþreyingarfyrirtækjum. Byggðist hönnun rannsóknarinnar m.a. á ýtarlegri greiningu á birtum 
niðurstöðum erlendra rannsókna á notkun framleiðnihugtaksins í þjónustufyrirtækjum, m.a. hótelum. 
Ekki fundust niðurstöður sambærilegra rannsókna úr afþreyingarfyrirtækjum. 

 
 

HUGTAKIÐ FRAMLEIÐNI 
 

Framleiðni er jafnan skilgreind sem hlutfall aðfanga (input) og afurða (output) og segir í raun til um 
það magn afurða sem mögulegt er að framleiða með ákveðnu magni aðfanga (Barros og 
Mascarenhas, 2005; Reid og Sanders, 2002; Vonderembse og White, 2004; Stevenson, 2005; Sveinn 
Agnarsson, 1999).  Segir það til um þann virðisauka sem á sér stað í framleiðsluferlinu eða í því ferli 
sem felur í sér að aðföngum eða framleiðsluþáttum er breytt í afurðir (Grönroos og Ojasalo, 2004). Í 
raun má segja að framleiðni sé mælikvarði á rekstrarhagkvæmni (Ingjaldur Hannibalsson og Jón 
Óskar Þorsteinsson, 1999). Þegar unnið er með framleiðnihugtakið er litið á það sem 
grundvallaratriði að ekki verði breyting á gæðum frá aðföngum til afurða (Grönroos og Ojasalo, 
2004; Vonderembse og White, 2004). Framleiðsluþættir eða aðföng geta verið af ýmsum toga og fer 
það eftir eðli fyrirtækis og framleiðsluferils hverju sinni hvaða aðföng eru notuð. Í hagfræðilegum 
skilningi geta aðföng verið vinnuafl (s.s. stjórnendur, starfsmenn og utanaðkomandi þjónusta), 
fjármagn (fyrir landi, aðstöðu og búnaði) og hráefni, þar með talin orka (Vonderembse og White, 
2004).  
 
Í umræðu á undanförnum árum hefur lítill sem enginn greinarmunur verið gerður á hugtökunum 
framleiðni og skilvirkni (efficiency). Fræðimenn hafa þó varað við þessari notkun hugtakanna þar 
sem að fyrirtæki getur verið tæknilega skilvirkt en samt sem áður haft möguleika á að auka 
framleiðni sína með bættri skalarhagkvæmni. Umræða um slíka þætti felur í sér mikilvægan tímaþátt. 
Fyrirtæki sem hefur aukið framleiðni sína milli ára þarf ekki endilega að hafa gert það með 
skilvirkari nýtingu framleiðsluþátta, t.d er hugsanlegt að tækniframfarir hafi haft þar veruleg áhrif 
(Coelli o.fl., 1998).  Raunin er sú að það að vera árangursríkur (effective) og að vera skilvirkur 
(efficient) fer ekki alltaf saman (Kreitner, 2007).  
 
Því hefur verið haldið fram að aukin framleiðni sé lykill að bættum lífsgæðum og að aukin 
framleiðni sé mikilvægari en peningar þar sem framleiðni leggur mat á afurðir en peningar leggja 
mat á gildi afurðanna (Vonderembse og White, 2004). Framleiðnihugtakið hefur einnig verið 
skilgreint sem lykilhugtak þegar lagt er mat á samkeppnishæfni þjóða og fyrirtækja (Porter, 2008). 
Mat á framleiðni fyrirtækja gefur ýmsa möguleika varðandi samanburð og greiningu. Nýta má 
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framleiðniútreikninga til að meta ólík fyrirtæki, bæði framleiðslufyrirtæki, þjónustufyrirtæki og 
stofnanir sem ekki eru hagnaðardrifnar. Mögulegt er að skoða frammistöðu fyrirtækis milli ára. 
Einnig er mögulegt að bera frammistöðu þess saman við önnur fyrirtæki á sama tíma. Skoða má 
sérstaklega ákveðnar deildir eða vöruflokka innan fyrirtækja. Einnig má nota framleiðniútreikninga 
til að meta frammistöðu atvinnugreina á ákveðnu landsvæði og/eða milli tímabila (Coelli o.fl., 1998).  
 
Framleiðni þjónustu 

Mikilvægi þjónustu í hagkerfum nútímans hefur aukist jafnt og þétt síðustu áratugi. Sem dæmi um 
þessar breytingar má nefna að við upphaf 20. aldarinnar starfaði um 80% af vinnuafli Bandaríkjanna 
við framleiðslustörf.  Um hundrað árum síðar eða við upphaf 21. aldarinnar, störfuðu um 75% 
vinnuaflsins við þjónustustörf (Vonderembse og White, 2004). Grönroos og Ojasalo (2004) hafa 
skilgreint framleiðni þjónustu með þeim hætti að framleiðni skipulagsheildar sé tengd því á hversu 
skilvirkan hátt hún breytir aðföngum í efnahagslegt virði fyrir þann sem veitir þjónustuna og virði 
fyrir viðskiptavininn.  Því ætti há framleiðni að skila sér í efnahagslegum ábata fyrir þann sem veitir 
þjónustuna og auknu virði í augum viðskiptavina. Rannsóknir á framleiðni þjónustu hafa fram til 
þessa verið mjög takmarkaðar, meðal annars vegna þess að líkön til að leggja mat á framleiðni 
þjónustu hafa ekki verið til (Grönroos og Ojasalo, 2004). Ástæður þess að aðferðafræði 
framleiðniútreikninga hefur minna verið notuð í þjónustufyrirtækjum en í framleiðslufyrirtækjum má 
m.a. rekja til þess að það er mun erfiðara að leggja mat á og stjórna framleiðni í þjónustufyrirtækjum 
en í framleiðslufyrirtækjum. Þjónusta byggir á hæfni og óáþreifanlegum þáttum þar sem breytileiki 
er mikill og því er erfiðara að mæla og stjórna framleiðni í slíkum fyrirtækjum (Stevenson, 2005).  

Því hefur verið haldið fram víða um heim að hrein tekjumyndun sé minni í þjónustugreinum en í 
framleiðslugreinum og að framleiðni þjónustu sé lág samanborið við framleiðni framleiðslugreina 
(Grönroos og Ojasalo, 2004).  Meðal ástæðna fyrir lágum tekjum í þjónustugreinum hafa verið 
nefndar ástæður eins og óhentugar aðferðir við mat á framleiðni þjónustu og þjóðhagfræðilegir þættir 
eins og lítill sparnaður (Vonderembse og White, 2004). Ekki er talið líklegt að þetta breytist fyrr en 
almenn breyting hefur orðið á því hvernig hugtakið framleiðni er mælt og hvernig framleiðni er 
almennt stjórnað í fyrirtækjum (Sigala o.fl., 2005). Líta má á framleiðni frá mörgum sjónarhornum. 
Grönroos og Ojasalo (2004) setja fram þá kenningu að það séu tvær hliðar á framleiðni þjónustu, það 
er innri- og ytri skilvirkni. Þar sem að innri skilvirkni felur í sér kostnaðardrifna notkun 
framleiðsluþátta en ytri skilvirkni felur í sér tekjuskapandi getu til að veita þjónustu.   

Aukin samkeppni á sviði ferðaþjónustu hefur ýtt á fyrirtæki að vinna í auknum mæli að faglegri 
markaðssetningu og þróun þjónustugæða. Þessi aukna samkeppni hefur leitt til þess að fyrirtæki leita 
leiða til að gera reksturinn skilvirkari og arðsamari (Sigala, 2003). Þegar kemur að því að meta 
framleiðni þjónustu er líklega fyrsti þröskuldurinn að erfitt reynist að skilgreina eina einingu af 
þjónustu. Því er hætt við að mælingar á framleiðni í þjónustufyrirtækjum byggi að jafnaði á 
takmörkuðum mæliaðferðum, svo sem hversu margir gestir fara í fljótasiglingu á dag eða á viku. 
Slíkar mælingar segja lítið sem ekkert um það á hversu skilvirkan hátt skipulagsheildin breytir 
aðföngum í afurðir eða virði í augum viðskiptavina (Grönroos og Ojasalo, 2004).  

Flestar rannsóknir benda til að þegar um er að ræða þjónustu, hafi aukin nýting framleiðsluþátta áhrif 
á það virði sem viðskiptavinir upplifa í þjónustunni. Þjónustufyrirtæki sem um nokkurt skeið hafa 
lagt áherslu á að draga úr kostnaði og auka skilvirkni framleiðsluþátta mega því búast við að ánægja 
viðskiptavina minnki í kjölfarið (Grönroos og Ojasalo, 2004). Þetta kom til að mynda í ljós í sænskri 
rannsókn þar sem að niðurstöður bentu til að neikvætt samband væri milli breytinga á ánægju 
viðskiptavina og aukinnar framleiðni í þjónustufyrirtækjum en hins vegar reyndist sambandið vera 
jákvætt í framleiðslufyrirtækjum (Anderson o.fl., 1997). Grönroos og Ojasalo (2004) benda á að það 
að skoða þjónustu og þjónustufyrirtæki útheimti mun dýpri skilning á viðfangsefninu og þeim ólíku 
þáttum sem geta haft áhrif á framleiðni slíkra fyrirtækja, en þegar verið er að vinna með 
framleiðslufyrirtæki.   
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AÐFERÐIR OG FRAMKVÆMD 
 

Markmið og rannsóknarviðfang 

Meginmarkmið þessarar rannsóknar var að meta notkun og viðhorf stjórnenda í íslenskum 
afþreyingarfyrirtækjum til hugmyndafræði og aðferða framleiðniútreikninga. Einnig að rannsaka 
hvaða þættir eru líklegastir til að hafa afgerandi áhrif á framleiðni fyrirtækja í greininni. Í 
rannsókninni var leitað svara við eftirfarandi rannsóknarspurningum. 

1) Hvert er viðhorf stjórnenda í íslenskum afþreyingarfyrirtækjum, til hugtaksins ,,framleiðni“ 
og notkun þeirra á aðferðafræði framleiðniútreikninga við stjórnun fyrirtækjanna? 

2) Hverjir eru helstu áhrifaþættir á framleiðni íslenskra afþreyingarfyrirtækja?  

Með þessari rannsókn var lagður grunnur að frekari vinnu innan íslenskrar ferðaþjónustu í að nýta 
hugmyndir og aðferðir framleiðniútreikninga til að auka fagmennsku í stjórnun og stefnumótun 
fyrirtækja. Þannig er lagður grunnur að aukinni þekkingu innan greinarinnar. Þetta er mikilvægt þar 
sem fyrri rannsóknir hérlendis og erlendis hafa bent til þess að meðal stjórnenda í ferðaþjónustu sé 
skortur á þekkingu og færni í stjórnun og rekstri fyrirtækja (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður 
Stefánsdóttir, 2005; Lyck, 2002; Costa, 2004; Graham og Lennon, 2002; Lenehan, 2000). Umræða 
og fræðileg umfjöllun um þekkingarstjórnun innan fyrirtækja hefur verið allnokkur á undanförnum 
árum. Merkja má aukinn áhuga á viðfangsefninu og mikilvægi þess að meta að verðleikum þær 
auðlindir sem fólgnar eru í mannauði, skipulagi og innri ferlum fyrirtækja. Til marks um þessa þróun 
má geta þess að árið 2005 var stofnað hér á landi félag um þekkingarstjórnun (Morgunblaðið, 2005). 
Ástæða er til að velta upp þeirri spurningu hvort mikilvægi þekkingarstarfsmanna innan íslenskra 
ferðaþjónustufyrirtækja sé vanmetið.  
 
Rannsóknaraðferðir og svörun 

Í ljósi þess að í rannsókninni var áformað að afla upplýsinga frá nokkrum fjölda einstaklinga sem 
störfuðu við stjórnun afþreyingarfyrirtækja á Íslandi, var ákveðið að beita megindlegum 
rannsóknaraðferðum og varð vefkönnun fyrir valinu. Gera má gera ráð fyrir að niðurstöðurnar hafi 
nokkurt alhæfingargildi en hafa skal þó í huga að fjöldi svarenda og aðrir skekkjuþættir geta haft 
áhrif á alhæfingargildi niðurstaðna. Listi Ferðamálastofu yfir skráð afþreyingarfyrirtæki sem höfðu 
tilskilin leyfi til rekstrar á þeim tímapunkti sem rannsóknin var hönnuð, var skilgreindur sem 
þýðislisti rannsóknarinnar. Fyrirtækin á listanum voru flokkuð af Ferðamálastofu í 23 flokka 
(Ferðamálastofa, 2006), en rétt er að geta þess að eðli fyrirtækja innan flokka var nokkuð ólíkt. Í 
langflestum tilfellum var um að ræða einkarekin fyrirtæki en í nokkrum tilfellum var um að ræða 
þjónustu sveitarfélaga enda voru sundlaugar á þessum lista. Við úrvinnslu voru aðrir flokkar en 
sundlaugar oft skoðaðir sérstaklega. Sundlaugar voru þó hafðar með í þessari rannsókn á þeim 
forsendum að sund er meðal vinsælustu afþreyingar á Íslandi en árið 2005 fóru t.d. 60% erlendra 
ferðamanna í sund (Oddný Óladóttir, 2005) en um 78% innlendra ferðamanna fóru í sund sumarið 
2003 (Ferðamálaráð, 2003). Eftir að farið hafði verið yfir að hvert fyrirtæki væri aðeins skráð einu 
sinni á listann, reyndust vera 369 fyrirtæki á þýðislistanum. Þegar búið var að hreinsa út þau 
fyrirtæki sem ekki voru lengur starfandi og þau sem ekki höfðu skráð netfang, reyndust vera 197 
fyrirtæki eftir. Um helmingur þeirra fyrirtækja sem ekki höfðu skráð netfang voru sundlaugar.  
Rannsóknin var framkvæmd sem þýðisrannsókn meðal þessara 197 fyrirtækja sem uppfylltu þau 
skilyrði að hafa skráð netfang og vera skráð sem afþreyingarfyrirtæki á lista Ferðamálastofu í 
upphafi árs 2007. Ýtarleg forprófun spurningalista var gerð áður en listinn var sendur út.   

Spurningalistanum var skipt í þrjá kafla. Fyrsti kaflinn innihélt almennar spurningar um fyrirtækið, 
stofnár, eðli starfsemi, fjölda starfsmanna og fjölda ársstarfa og gesta. Annar hluti könnunarinnar og 
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jafnframt meginhluti samanstóð af spurningum um þjónustuferla, þjónustugæði, samskipti við gesti 
og starfsmenn sem og fjölbreyttar spurningar um framleiðnihugtakið og viðhorf stjórnenda til þess. 
Við rannsókn á fyrirliggjandi gögnum, m.a. erlendum rannsóknarniðurstöðum, virtust eftirfarandi 
þættir vera megin áhrifaþættir á innri framleiðni þjónustufyrirtkækja: Þátttaka viðskiptavina í 
þjónustuferlinu, notkun upplýsinga- og samskiptatækni, fræðsla og þjálfun starfsmanna og stýring 
eftirspurnar og afkastagetu. Var því spurt sérstaklega um viðhorf stjórnenda til þess hversu 
mikilvægir þessir þættir væru í tengslum við framleiðni í ferðaþjónustu og hvað hefði áhrif á þessa 
þætti. Tvær spurningar voru opnar og fjölluðu þær um viðhorf stjórnenda til áhrifaþátta á framleiðni 
og var þá verið að leita eftir hvort stjórnendur myndu nefna aðra lykilþætti en komið hafa fram í 
erlendum rannsóknum. Í þriðja hluta rannsóknarinnar var spurt um stjórnandann sjálfan, stöðu, 
starfsheiti, aldur, kyn, menntun og hvort viðkomandi nýtti sér símenntun sem í boði væri fyrir 
stjórnendur í þjónustufyrirtækjum. Allar spurningar könnunarinnar utan fjórar voru lokaðar, það er 
að svarendur völdu á milli ákveðinna kosta. Í tveim tilfellum var gefinn möguleiki á að svara 
möguleikanum ,,Annað – hvað?“ og eru þær spurningar hálfopnar. Stór hluti spurninga í öðrum hluta 
könnunarinnar voru á 5 þrepa Likert kvarða. Eftir að könnunin hafði verið send út, var tvisvar send 
ítrekun til þeirra sem ekki höfðu svarað. Endanlegt svarhlutfall reyndist vera 38,6% eða 76 aðilar, 
sem verður að teljast viðunandi en til samanburðar má nefna að í rannsókn Ferðamálaseturs Íslands 
sama ár, um stjórnunarhætti í íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum, var svarhlutfall 31% og fjöldi 
svarenda 86 (Arney Einarsdóttir, Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, Ingi Rúnar Eðvaldsson og Helgi 
Gestsson, 2007). 

 
 

NIÐURSTÖÐUR  
 

Um stjórnendur og fyrirtæki  

Meðal starfsaldur fyrirtækja í rannsókninni reyndist vera nokkuð hár, jafnvel þó sundlaugar væru 
teknar út úr hópnum. Þar sem stofnár var tilgreint var meðalaldur um 20 ár (±16,08 SD). 
Staðalskekkja meðaltalsins er hér 16,08 ár sem sýnir að breytileikinn frá meðaltalinu er mikill eða 
um 16 ár til beggja átta. Flest fyrirtækjanna reyndust vera lítil og með fáa starfsmenn á ársgrundvelli 
og voru um 30% þeirra aðeins með 1 ársstarf. Breytileiki í fjölda starfsmanna var mikill milli árstíða 
þar sem að mun fleiri starfsmenn voru að jafnaði við fyrirtækin að sumri en að vetri. Yfir 
sumartímann fór starfsmannafjöldi hjá afþreyingarfyrirtækjum mest upp í 125 manns en 
hámarksstarfsmannafjöldi að vetri var 50 manns. Mörg fyrirtækjanna buðu upp á fleiri en eina tegund 
afþreyingar. Og nær öll buðu afþreyingu sem stóð yfir í 1 dag eða minna en rúmlega helmingur 
fyrirtækjanna bauð afþreyingu sem stóð yfir í meira en 1 dag. Gestafjöldi var mjög breytilegur eftir 
eðli og umfangi fyrirtækjanna. Sundlaugar tóku á móti mestum fjölda gesta en margar þeirra tóku á 
móti yfir 100.000 manns á ári.   

Sextíu og sjö prósent svarenda reyndust vera karlar og var meðalaldur svarenda rúmlega 45 ár. 
Yngsti svarandinn var 24 ára en sá elsti 72 ára en aðeins voru um 7% svarenda þrítugir eða yngri. Sé 
aldur karla og kvenna borinn saman kemur í ljós að konur (41,9 ± 8,62 SD) voru marktækt yngri en 
karlar (47,2 ± 9,98 SD, t(70) = 2,2, P <0,05).  Starfsaldur var breytilegur, allt frá því að svarendur 
væru nýbyrjaðir í starfinu og upp í að hafa unnið í 29 ár hjá fyrirtækinu. Hátt í helmingur svarenda 
var stjórnandi í fyrirtækinu án þess að eiga hlut í því en um 30% svarenda voru bæði stjórnendur og 
eigendur.  Menntun stjórnenda reyndist nokkuð breytileg en 35% höfðu lokið háskólanámi.   

Viðhorf til framleiðnihugtaksins og notkun stjórnenda á hugmyndafræði framleiðniútreikninga 

Í ljós kom að 5% svarenda þekktu ekki framleiðnihugtakið, tæp 35% sögðust vita af því en ekki nýta 
það í sínum rekstri. Um 45% sögðu að starfsemi fyrirtækisins væri að nokkru leyti skipulögð út frá 
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hugmyndum um framleiðni en tæp 15% svarenda sögðu að framleiðniútreikningar væru að staðaldri 
notaðir við stjórnun og rekstur í þeirra fyrirtæki. 

Meðal þess sem leitast var við að meta í þessari rannsókn var viðhorf stjórnenda til framleiðni og 
með hvaða hætti hugmyndir um framleiðni tengdust ferðaþjónustu, svo sem út frá hugmyndum um 
starfsmannahald og gæði þjónustu. Sérstaklega var spurt um þessa þætti í sex spurningum sem svarað 
var á fimm þrepa Likert kvarða, þar sem 1 þýddi að svarendur voru mjög ósammála og 5 að 
svarendur voru mjög sammála þeirri fullyrðingu sem sett var fram (mynd 1).   
 
 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

Hugtakið framleiðni á
ekki við í

ferðaþjónustufyrirtækjum

Leggja ætti áherslu á
bætta framleiðni

Lögð er áhersla á bætta
framleiðni

Ég skipulegg
starfsmannahald með

framleiðni í huga

Ég tel að aukin framleiðni
komi niður á gæðum

þjónustu

Ég tel að góð þjónusta
sé forsenda aukinnar

framleiðni

Mjög sammála

Fremur sammála
Hlutlaus

Fremur ósammála
Mjög ósammála

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

Hugtakið framleiðni á
ekki við í

ferðaþjónustufyrirtækjum

Leggja ætti áherslu á
bætta framleiðni

Lögð er áhersla á bætta
framleiðni

Ég skipulegg
starfsmannahald með

framleiðni í huga

Ég tel að aukin framleiðni
komi niður á gæðum

þjónustu

Ég tel að góð þjónusta
sé forsenda aukinnar

framleiðni

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

Hugtakið framleiðni á
ekki við í

ferðaþjónustufyrirtækjum

Hugtakið framleiðni á
ekki við í

ferðaþjónustufyrirtækjum

Leggja ætti áherslu á
bætta framleiðni

Leggja ætti áherslu á
bætta framleiðni

Lögð er áhersla á bætta
framleiðni

Lögð er áhersla á bætta
framleiðni

Ég skipulegg
starfsmannahald með

framleiðni í huga

Ég skipulegg
starfsmannahald með

framleiðni í huga

Ég tel að aukin framleiðni
komi niður á gæðum

þjónustu

Ég tel að aukin framleiðni
komi niður á gæðum

þjónustu

Ég tel að góð þjónusta
sé forsenda aukinnar

framleiðni

Ég tel að góð þjónusta
sé forsenda aukinnar

framleiðni

Mjög sammála

Fremur sammála
Hlutlaus

Fremur ósammála
Mjög ósammála

Mjög sammála

Fremur sammála
Hlutlaus

Fremur ósammála
Mjög ósammála

 

Mynd 1. Viðhorf stjórnenda í afþreyingarfyrirtækjum til notkunar framleiðnihugtaksins í 
ferðaþjónustu og áhrifa þess á þjónustugæði 

 
 
Um 58% svarenda töldu hugtakið framleiðni eiga við í greininni. Tæp 30% svarenda voru fremur eða 
mjög sammála því að þetta hugtak ætti ekki við í ferðaþjónustu. Um 75% svarenda voru fremur eða 
mjög sammála því að leggja ætti áherslu á bætta framleiðni í ferðaþjónustu, en 7% svarenda voru 
mjög ósammála þeirri stefnu. Þegar svarendur voru spurðir hvort lögð væri áhersla á aukna 
framleiðni í þeirra fyrirtækjum, kom í ljós að í 64% tilfella töldu menn svo vera en aðeins voru 6% 
svarenda fremur eða mjög ósammála þeirri fullyrðingu að lögð væri áhersla á bætta framleiðni innan 
þeirra fyrirtækja. Um 19% svarenda sögðust ekki skipuleggja starfsmannahald með framleiðni í 
huga. Hins vegar voru 57% svarenda fremur eða mjög sammála þeirri fullyrðingu að þeir skipuleggi 
starfsmannahald með framleiðni í huga. Áhugavert að skoða viðhorf stjórnenda til samspils 
framleiðni og þjónustugæða. Alls voru 78% svarenda á því að góð þjónusta væri forsenda aukinnar 
framleiðni í afþreyingarfyrirtækjum. Aðeins voru 6% svarenda fremur eða mjög ósammála þeirri 
fullyrðingu. Töldu 60% svarenda ekki líklegt að aukin framleiðni drægi úr gæðum þjónustu. Um 
18% svarenda voru fremur eða mjög sammála þeirri fullyrðingu að aukin framleiðni komi niður á 
gæðum þjónustu.   
 
 
Áhrifaþættir framleiðni  

Spurt var í opinni spurningu um hverjir væru helstu áhrifaþættir framleiðni í afþreyingarfyrirtækjum. 
Svarendur lögðu sérstaklega áherslu á þætti sem lúta að gæðum þjónustu, væntingum gesta og ímynd 
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fyrirtækjanna. Mjög margir nefndu góða þjónustu sem forsendu aukinnar framleiðni. Algengt var að 
svarendur skilgreindu það nánar og nefndu þá sérstaklega áreiðanleika þjónustunnar, traust og 
þjónustulund, með megináherslu á áreiðanleika mismunandi þátta þjónustunnar. Einnig lögðu 
svarendur áherslu á að uppfylla væntingar viðskiptavina og að byggja upp jákvætt orðspor eða 
ímynd. Meðal þess sem einnig var nefnt var jákvætt viðhorf til viðskiptavina, skemmtanagildi 
þjónustunnar og upplýsingagjöf til viðskiptavina.   

Margvíslegir þættir sem lúta að rekstri og stjórnun fyrirtækja voru meðal þess sem nefnt var. Komu 
þar fram atriði eins og arðsemisútreikningar, skipulagning, nýting ferða, fjölbreytni í starfsemi, 
ferðaáætlanir, klasamyndun, nettengt sölukerfi, samnýting birgja og starfsmanna, góð stjórnun, 
meðferð tækja og tóla, aukin markaðssetning, rekstraráætlanir, að skoða aðfangakeðju fyrirtækisins, 
opnunartími, mannleg samskipti og svona mætti lengi telja. Efnahags- og markaðsmál voru 
svarendum einnig ofarlega í huga og voru í því sambandi nefndir þættir eins og gengi krónunnar, 
framboð og eftirspurn þjónustu, fjölmiðlaumfjöllun, lenging starfstímabilsins og kynning á landi og 
þjóð. Virtist gengi krónunnar og eftirspurn eftir þjónustu hafa þar einna mest vægi en vert er að hafa í 
huga að þegar rannsóknin var gerð var gengi krónunnar mjög hátt gagnvart erlendum gjaldmiðlum.   

Menntun og þjálfun starfsmanna og mannauður fyrirtækjanna voru einnig meðal þess sem algengt 
var að stjórnendur nefndu sem áhrifaþætti á framleiðni afþreyingarfyrirtækja. Voru í því sambandi 
nefndir þættir eins og aðgengi að menntun, þekking og hæfni starfsfólks, starfsþjálfun, reynsla 
starfsmanna, upplýsingagjöf stjórnenda til starfsmanna og þættir sem lúta að öryggi starfsmanna og 
gesta. Einnig var lögð áhersla á möguleika starfsmanna til að njóta sín í starfi og að starfsmenn hafi 
faglega framkomu. Þessir þættir sem lúta að menntun og þjálfun koma vel heim og saman við 
erlendar niðurstöður úr rannsóknum innan þjónustufyrirtækja. Ýmsir aðrir þættir voru einnig nefndir 
sem áhrifaþættir á framleiðni í afþreyingarrekstri og má þar nefna aðgengi viðskiptavina að 
upplýsingum, upplýsingaflæði milli fyrirtækja og aukið samstarf fyrirtækja þrátt fyrir samkeppni.  
Nokkur áhersla var einnig lögð á að samgöngur og veðurfar hafi áhrif á framleiðni 
afþreyingarfyrirtækja, sem og staðsetning fyrirtækjanna.  

Þeir fjórir þættir sem draga má saman úr erlendum rannsóknum, sem mikilvægustu áhrifaþætti á 
framleiðni þjónustufyrirtækja, voru einnig rannsakaðir sérsaklega. Voru það þættirnir þjálfun og 
fræðsla starfsmanna, stýring eftirspurnar og afkastagetu, aukin notkun upplýsinga- og 
samskiptatækni og aukin þátttaka viðskiptavina í þjónustuferlinu. Stjórnendur töldu að aukin þjálfun 
og fræðsla starfsmanna væri sá þáttur sem líklegastur væri til að hafa jákvæð áhrif á framleiðni 
afþreyingarfyrirtækja. Um 75% svarenda voru mjög eða fremur sammála því að aukin þjálfun og 
fræðsla starfsmanna myndi auka framleiðni. Svarendur lögðu sérstaka áherslu á að þjálfa og fræða 
starfsmenn við upphaf starfs og í starfi sem og að stuðla að starfsánægju til að auka framleiðni.  
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Mynd 2. Viðhorf stjórnenda í íslenskum afþreyingarfyrirtækjum til líklegra áhrifaþátta á framleiðni 
 
 
Aukin samhæfing afkastagetu og eftirspurnar og aukin notkun upplýsinga- og samskiptatækni, fylgja 
svo fast í kjölfarið. Um 66% svarenda voru fremur eða mjög sammála því að aukin samhæfing 
afkastagetu og eftirspurnar skilaði aukinni framleiðni og 63% töldu að aukin notkun upplýsinga- og 
samskiptatækni myndi skila sér með sama hætti. Svarendur lögðu áherslu á að auka eftirspurn á 
lágannatíma og að auka notkun á upplýsinga- og samskiptatækni.  
 
Aukning á þátttöku gesta í þjónustuferlinu var sá þáttur sem reyndist síst mikilvægur í hugum 
svarenda varðandi aukningu á framleiðni. Um 16% svarenda voru mjög sammála því að aukin 
þátttaka viðskiptavina myndi skila bættri framleiðni og 30% voru fremur sammála þeirri fullyrðingu. 
Ríkust áhersla var lögð á að starfsmenn væru meðvitaðir um þátt viðskiptavina í þjónustuferlinu.  
 
Hvað hamlar aukinni framleiðni afþreyingarfyrirtækj a? 

Spurt var hvaða þættir stjórnendur teldu að stæðu í vegi fyrir aukinni framleiðni í 
afþreyingarfyrirtækjum almennt. Hér voru stjórnendur ekki að horfa sérstaklega á sig eða sitt 
fyrirtæki, heldur greinina í heild. Að mörgu leyti komu fram í svörum við þessari spurningu 
sambærilegir þættir við það sem hér hefur verið talið að ofan. Áberandi voru þættir eins og að 
fyrirtækin séu lítil, skortur sé á fjármagni, markaðssetning sé kostnaðarsöm og ómarkviss og að erfitt 
sé að fá fyrirgreiðslu í bönkum. Einnig voru nefndir stjórnunarlegir þættir eins og skortur á skilvirkni 
stjórnenda, erfiðleikar við stjórnun, lélegt skipulag, lítil stöðlun og fagmennska, einhæf starfsemi, of 
ódýr þjónusta, offjárfesting í tækjum og búnaði, þrælapískun útlendinga, tímaleysi, óheppileg 
verðlagning, opnunartímar og skortur á að fyrirtæki lagi sig að markaðnum.     

Líkt og þegar spurt var um helstu áhrifaþætti á framleiðni afþreyingarfyrirtækja, var í svörum við 
þessari spurningu komið mikið inn á þætti sem lúta að menntun og þjálfun starfsmanna og stjórnenda 
en þó með heldur meiri áherslu á þátt stjórnendanna. Var talað um þætti eins og að stjórnendur hefðu 
ekki burði til að koma starfseminni á framfæri, stjórnun væri léleg, skortur væri á viðskiptalegri 
þekkingu og þekkingu á fjármálum, menntun stjórnenda væri lítil, skortur væri á þekkingu á 
uppbyggingu ferðaþjónustu og fleira í þeim dúr. Komið var inn á þætti sem snéru að fyrirtækjunum 
almennt svo sem að skortur væri á þjálfun og þekkingu, erfiðleikar í starfsmannahaldi, vanþekking 
væri á landi og þjóð og áhugi starfsmanna á að leggja sig fram væri lítill þar sem starfstímabilið væri 
stutt. Algengt var að bent væri á skort á þekkingu og þjálfun innan greinarinnar, bæði meðal 
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stjórnenda og starfsmanna, sem hamlandi þátt á framleiðnibata fyrirtækjanna. Einnig var nefnt að  
léleg þjónusta, óáreiðanleiki og neikvæð ímynd fyrirtækja kynnu að standa í vegi fyrir framleiðni. 
Ýmsir þættir í ytra umhverfi voru taldir standa í vegi fyrir aukinni framleiðni í 
afþreyingarfyrirtækjum. Má þar nefna þætti eins og gengi krónunnar, samkeppni, óöryggi með 
afkomu og atvinnu, tolla, veðurfar, lagalegt og skattalegt umhverfi, fámenni og samgöngur. Auk 
þessa nefndu svarendur þætti eins og lélegt aðgengi gesta að upplýsingum, skort á samvinnu og þætti 
sem lúta að framboði og eftirspurn fyrirtækjanna.  Má þar nefna atriði eins og litla eftirspurn, stutta 
háönn, lélega nýtingu, sveiflur í fjölda farþega/gesta, skipulagsleysi og að þjónusta væri ekki alltaf í 
boði þannig að gestir gætu ekki gengið að henni vísri. Hafa skal í huga að ekki var spurt beint um 
styrkleika afþreyingarfyrirtækja sem stuðlað gætu að bættri framleiðni. 

Umræða 

Af framangreindu má ráða að vel flestir stjórnendur í íslenskum afþreyingarfyrirtækjum þekkja 
hugtakið framleiðni og nokkur hópur svarenda virðist nýta hugmynda- og aðferðafræði 
framleiðniútreikninga í daglegum störfum sínum. Ef litið er heildrænt yfir niðurstöður 
rannsóknarinnar og svör við mismunandi spurningum borin saman, er það mat höfundar að nokkur 
hópur stjórnenda stýri sínum fyrirtækjum í samræmi við hugmyndir um aukna framleiðni án þess þó 
að skilgreina athafnir sínar sem slíkar, né að hafa beint hugsað um hugtakið framleiðni í þessu 
sambandi. Áberandi er að stjórnendur virðast almennt vera jákvæðir gagnvart hugtakinu og tengdri 
aðferðafræði, þó það sé ekki algilt. Svo almenn jákvæðni gagnvart þessari hugmyndafræði vekur upp 
spurningar varðandi það hvort og þá hvernig mögulegt er að auka þekkingu viðkomandi aðila á 
umræddri aðferðafræði. 

Skortur á þjálfun og fræðslu eða menntun stjórnenda og starfsmanna í ferðaþjónustu er einmitt atriði 
sem er áberandi í þessari rannsókn, sem og öðrum tengdum rannsóknum, sem áhrifaþáttur á 
framleiðni. Athyglisvert er að rannsóknir hafa bent til að þekking starfsmanna í 
afþreyingarfyrirtækjum, á endur- og starfsmenntasjóðum sé takmörkuð en 79% starfsmanna í 
afþreyingarrekstri þekkja lítið eða ekkert til þessa sjóðakerfis, þrátt fyrir að greiða í þá. Aðeins eru 
5% starfsmanna í afþreyingarrekstri sem telja sig þekkja slíkt sjóða- og styrkjakerfi nokkuð eða mjög 
vel enda hafa 79% starfsmanna aldrei nýtt sér réttindi sín til endurgreiðslu vegna endur- eða 
símenntunar úr sínum sjóðum (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2005). Í sömu 
rannsókn kemur fram að 60% starfsmanna í afþreyingarfyrirtækjum fengu nýliðaþjálfun sem nam 
innan við einum degi. Velta má upp þeirri spurningu hvort aukin nýliðaþjálfun og endurmenntun 
ásamt aukinni nýtingu starfsmenntasjóða, feli ekki í sér sóknarfæri fyrir afþreyingarfyrirtæki sem 
vilja efla sína starfsemi og auka fagmennsku. Af niðurstöðum þessarar rannsóknar kann að vera við 
fyrstu sýn að dragi menn þá ályktun að staða þekkingar í afþreyingarfyrirtækjum hérlendis sé fremur 
slæm. Það er hins vegar álit höfundar að þó betur megi gera í þeim efnum, m.a. með það að 
markmiði að auka framleiðni, sé áríðandi að líta ekki fram hjá því að innan greinarinnar er mikil 
reynsla og þekking meðal starfsmanna og stjórnenda sem starfað hafa við greinina um lengri eða 
skemmri tíma. Stjórnun þekkingar og mikilvægi þekkingarstarfsmanna innan ferðaþjónustufyrirtækja 
almennt, þ.m.t. afþreyingarfyrirtækja, er því verðugt rannsóknarefni. 

Ljóst má vera að rannsóknir á framleiðni í íslenskri ferðaþjónustu eru skammt á veg komnar og 
mikið verk óunnið. Áhugavert væri að gera sambærilega rannsókn, við þá sem hér er kynnt, meðal 
stjórnenda í öðrum ferðaþjónustufyrirtækjum, en með því móti yrði til stærri gagnagrunnur um 
viðfangsefnið sem þá gæti nýst til frekari þróunar á rannsóknum og fræðslu meðal stjórnenda í 
íslenskri ferðaþjónustu. 
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ÞVERSÖGNIN UM LAGFÆRSLU ÞJÓNUSTUFALLS: 

MÝTA EÐA MÖGULEIKI? 
 

Karen Dröfn Halldórsdóttir, MS í markaðsfræði og alþjóðaviðskiptum 
Auður Hermannsdóttir, aðjúnkt, Háskóli Íslands 

 
 

SAMANTEKT  
 

Þversögnin um lagfærslu þjónsutufalls segir að með vandaðri lagfærslu sé hægt að 
gera viðskiptavini ánægðari heldur en þeir hefðu verið ef ekkert hefði farið 
úrskeiðis í þjónustunni. Markmið rannsóknarinnar var að kanna hvort stuðningur 
fengist við þversögnina í tilfelli veitingastaða. Rannsóknarspurningin var: Leiðir 
vönduð lagfærsla í kjölfar þjónustufalls til ánægðari viðskiptavina sem sýna 
jákvæðari hegðun gagnvart veitingastöðum heldur en þegar þjónusta er veitt án 
mistaka? Til að leita svara við henni var sviðsmyndaaðferð beitt með spurningalista 
sem svo var dreift á rafrænan hátt. Notast var við snjóboltaúrtak og fengust með 
þeim hætti 477 þátttakendur. Niðurstöðurnar studdu ekki þversögnina um lagfærslu 
þjónustufalls þar sem ánægja viðskiptavina reyndist meiri þegar ekki komu upp 
mistök heldur en þegar þjónustufall varð sem þó var lagfært á vandaðan hátt. 
Niðurstöður sýndu jafnframt að viðskiptavinir sýna jákvæðari hegðun gagnvart 
veitingastöðum þegar ekki kemur til þjónusfalls. 

 
 

INNGANGUR  
 
Eitt af grundvallaratriðum í rekstri þjónustufyrirtækja er að hafa þjónustugæðin sem best. Sumir hafa 
jafnvel talið að vönduð þjónusta þar sem viðskiptavinurinn er í forgrunni sé árangursríkasta leið 
fyrirtækja til að ná samkeppnisforskoti (Grönfeldt og Strother, 2006). Þrátt fyrir að áhersla sé lögð á 
að bjóða viðskiptavinum gæðaþjónustu og að hugað sé vandlega að öllu þjónustuferlinu er 
óhjákvæmilegt að upp komi mistök í þjónustunni eða að hún gangi ekki fyrir sig nákvæmlega eins og 
til var ætlast. Þegar slíkt gerist er talað um að það verði þjónustufall (service failure). Þjónustufall 
getur haft veruleg áhrif á framtíðarhegðun þess viðskiptavinar sem verður fyrir því gagnvart 
fyrirtækinu. Þó er alla jafna talið að þrátt fyrir að þjónustufallið sem slíkt hafi áhrif, séu það fyrst og 
fremst viðbrögð fyrirtækisins í kjölfarið, þ.e. lagfærsla þjónustufallsins (service recovery) sem hafi 
úrslitaáhrif á það hvernig viðbrögð viðskiptavinarins verða í framhaldi. Góð viðbrögð skipta því 
verulegu máli og sú hugmynd hefur jafnvel verið sett fram að ef lagfærslan sé vönduð þá geti 
viðskiptavinir orðið enn ánægðari en þeir hefðu orðið ef ekki hefði komið til þjónustufalls (Hart, 
Heskett og Sasser, 1990). Sú hugmynd hefur verið kölluð þversögnin um lagfærslu þjónustufalls 
(service recovery paradox). 
 
Lagfærsla þjónustufalls skiptir stjórnendur því verulegu máli, enda er þjónustufall ein helsta ástæða 
þess að viðskiptavinir skipta um þjónustuaðila (Matos, Henrique og Rossi, 2007). Árangursrík 
lagfærsla getur þannig gert það að verkum að fyrirtæki halda betur í sína viðskiptavini sem hefur svo 
áhrif á fjárhagslega afkomu fyrirtækisins. 
 
Markmið rannsóknarinnar er að kanna hvort stuðningur fáist við þversögnina um lagfærslu 
þjónustufalls í tilfelli veitingastaða. Veitingastaðir eru um margt áhugaverðir þegar kemur að 
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þjónustufræðum vegna ýmissa þátta. M.a. eru veitingastaðir einn af þeim þjónustuaðilum sem 
langflestir, ef ekki allir, hafa nýtt sér og gera það jafnvel oft og reglulega. Veitingastaðir eru einnig 
afar ólíkir og um fremur stóra þjónustugrein að ræða þar sem tengsl viðskiptavina og fyrirtækis geta 
verið gríðarlega ólík eftir því um hvers konar veitingastað er að ræða. Annað sem einkennir 
veitingastaði er að í nánast öllum tilvikum er auðvelt fyrir viðskiptavininn að hætta viðskiptum við 
tiltekið veitingahús ef hann kýs að gera það og snúa sér til samkeppnisaðila, þ.e.a.s. skiptikostnaður 
er afar lágur, sem gerir það enn mikilvægara en ella að hugað sé vel að gæðum alls þjónustuferlisins. 
Þversögnin um lagfærslu þjónustufalls hefur nokkuð verið rannsökuð í Bandaríkjunum en misvísandi 
niðurstöður hafa fengist. Bæði vegna þessara misvísandi niðurstaðna og auk þess að engar rannsóknir 
liggja fyrir á því á Íslandi var talið áhugavert og mikilvægt að rannsaka þennan vettvang. Hafa ber í 
huga að menningarlegir þættir eru líklegir til að hafa áhrif á viðbrögð viðskiptavina við þjónustufalli, 
rétt eins og ýmsa aðra þætti og því er varhugavert að færa niðurstöður frá Bandaríkjunum yfir á 
íslenskan markað í blindni. 
  
Ætlunin er að kanna hvort munur sé á ánægju, neikvæðu umtali og ætlun til endurkaupa hjá fólki, 
annars vegar eftir þjónustu án mistaka og hins vegar eftir þjónustufall og vandaða lagfærslu. 
Rannsóknaspurningin sem liggur til grundvallar er: Leiðir vönduð lagfærsla í kjölfar þjónustufalls 
til ánægðari viðskiptavina sem sýna jákvæðari hegðun gagnvart veitingastöðum heldur en 
þegar þjónusta er veitt án mistaka? 
 
Áður en vikið er að rannsókninni verður fjallað um þversögnina um þjónustufall og þá þýðingu sem 
hún kann að hafa fyrir þjónustustjórnun. Í kjölfarið dregnar fram misvísandi niðurstöður rannsókna 
um að hve miklu leiti hægt sé að gera ráð fyrir að þversögnin eigi í raun við rök að styðjast.  
 
 

ÞVERSÖGNIN UM LAGFÆRSLU ÞJÓNUSUFALLS 
 
Hin svokallaða þversögn um lagfærslu þjónsutufalls segir að með vandaðri lagfærslu sé hægt að gera 
viðskiptavini ánægðari heldur en þeir hefðu verið ef ekkert hefði farið úrskeiðis í þjónustunni 
(Hocutt, Bowers og Donovan, 2006; Kau og Loh, 2006; Priluck og Lala, 2009; Sabharwal, Soch og 
Kaur, 2010). Hart o.fl. (1990) ganga jafnvel enn lengra og segja að góð lagfærsla þjónustufalls geti 
ekki aðeins leitt til þess að reiður og pirraður viðskiptavinur verði ánægður, heldur geti hann 
jafnframt orðið tryggur fyrirtækinu.  
 
Sé þversögnin sönn er hún áhugaverð og gefur í raun til kynna að það eigi ekki endilega að vera 
markmið stjórnenda að útrýma mistökum í þjónustu, heldur að slíkt geti hreinlega skapað meiri 
tækifæri heldur en ef ekkert fer úrskeiðis (McCollough, 2009). Með því er ekki átt við að stjórnendur 
eigi að leggja sig fram um að gera mistök, heldur að mögulega sé hugmyndafræði altækrar 
gæðastjórnunar (total quality management) að ganga óþarflega langt í áherslum á mikilvægi þess að 
koma auga á og útrýma öllum mögulegum orsökum mistaka (Crosby, 1979).  
 
Hugmyndin um þversögnina hefur jafnframt áhrif á hvað stjórnendur ættu að leggja mesta áherslu á 
þegar kemur að þjónustustjórnun. Sé hún sönn gefur það tilefni til að ætla að mesta áherslu eigi að 
leggja á að lagfærsla þjónustufalls sé sem vönduðust. Sé hún hins vegar ekki sönn bendir það til þess 
að einblýna eigi á að koma í veg fyrir að mistök eigi sér stað í þjónustu (McCollough, 2009).  
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SÖNN Í RAUN EÐA EKKI? 
 
Síðustu þrjá áratugi hafa rannsakendur í sífellt auknum mæli einbeitt sér að rannsóknum á 
þjónustufalli, lagfærslu þjónustufalls og því hvort þversögnin um þjónustufall eigi við rök að styðjast 
í raunveruleikanum. Niðurstöðum ber ekki saman um hvort svo sé. Í sumum fæst stuðningur við að 
þversögin sé raunverulega til (sjá t.d. Hocutt o.fl., 2006; Magnini, Ford, Markowski og Honeycutt, 
2007; Smith og Bolton, 1998) en aðrir hafa ekki fundið stuðning við þversögnina (sjá t.d. Andreassen 
2001; Ha og Jang, 2009; Hocutt, Chakraborty, and Mowen 1997; Kau og Loh, 2006; Mattila, 1999; 
McCollough, Berry, and Yadav, 2000; Zeithaml, Berry, and Parasuraman, 1996).  
 
Talið er að helstu áhrifavaldar á hversu ánægðir viðskiptavinir geta orðið eftir að þjónustufall hefur 
verið lagfært sé annars vegar hversu alvarlegt þjónustufallið er í augum viðskiptavinanna og hins 
vegar hversu vönduð lagfærslan er (Magnini o.fl., 2007; McCollough, 2009). Mögulegt ánægjustig 
viðskiptavina getur orðið töluvert hærra ef þjónustufallið er léttvægt. Þannig er það t.d. ekki metið 
sem alvarlegt þjónustufall ef viðskiptavinur fær ranga pöntun á veitingastað, en ef borð á veitingastað 
hefur verið tvíbókað sem veldur því að viðskiptavinurinn fær ekki borð eins og hann hafði gert ráð 
fyrir, þá er það almennt metið sem alvarlegt þjónustufall (Mattila, 1999). Rannsóknir McCollough 
(2009) og Priluck og Lala (2009) sýndu að þegar lagfærslan er vönduð og þjónustufallið léttvægt sé 
möguleiki að ná fram sama ánægjustigi og ef ekki kemur til þjónsutufalls, en að ánægjustigið verði 
ekki meira. Þó hafa nokkrar rannsóknir sýnt fram á að við slíkar aðstæður geti ánægja viðskiptavina 
eftir lagfærslu farið fram úr ánægjunni sem verður í kjölfar mistakalausrar þjónustu (Magnini o.fl., 
2007; Mattila, 1999; Smith og Bolton, 1998). Niðurstöður safngreiningar (meta-analysis) Matos o.fl. 
(2007) samræmdust þessu og bentu til þess að þversögnin um lagfærslu þjónustufalls geti verið sönn 
og að líklegra sé að hún komi fram eftir því sem lagfærslan er vandaðri. Hins vegar leiddu 
niðurstöðurnar jafnframt í ljós að ekki séu meiri líkur á endurkaupum, jákvæðu umtali eða jákvæðri 
ímynd fyrirtækja í kjölfar vandaðrar lagfærslu heldur en þegar þjónustan er framkvæmd án mistaka. 
Þær niðurstöður styðja því ekki það sem Hart o.fl. (1990) héldu fram að tryggð viðskiptavina geti 
orðið meiri í kjölfar vandaðrar lagfærslu heldur en í kjölfar þjónustu sem er án þjónustufalls. Í þessu 
sambandi ber að hafa í huga að ánægðir viðskiptavinir eru ekki endilega tryggir viðskiptavinir 
(Reicheld, 1994; Szymanski og Henard, 2001). Það er tryggðin sem fyrirtæki ættu að stefna að því 
tryggir viðskiptavinir skila fyrirtækjum meiri arðsemi en aðrir (Heskett, Jones, Loveman, Sasser og 
Schlesinger, 1994). 
 
 

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

Alls tóku 477 einstaklingar þátt í könnuninni, 64,4% þeirra voru konur og 35,6% karlar. 
Aldursdreifing var nokkuð góð og voru þátttakendur allt frá 15 ára og upp í 75 ára. Meðalaldur var 
28,5 ár. Nánari upplýsingar um aldursdreifingu þátttakenda má sjá í töflu 1. Hæsta menntunarstig 
tæplega helmings þátttakenda var stúdentspróf/iðnskólapróf. Rúmlega 10% þátttakenda höfðu lokið 
framhaldsmenntun úr háskóla, einn þeirra hafði lokið doktorsprófi en aðrir í þeim hópi voru með 
meistarapróf. Nánari upplýsingar um aldursdreifingu má sjá í töflu 1. 
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Tafla 1. Aldur og menntun þátttakenda 

20 ára og yngri 13,21% Grunnskólapróf 16,77%
21 til 24 ára 36,69% Stúdentspróf/iðnskólapróf 45,49%
25 til 28 ára 19,71% Grunnnám í háskóla 27,67%
29 til 39 ára 13,42% Framhaldsnám í háskóla 10,06%
40 ára og eldri 16,98%

Aldur Menntun

 
 
 
Mælitækið 

Við mótun mælitækisins var horft til rannsókna Ha og Jang (2009), Bitner, Booms og Tetreault 
(1990), McCollough o.fl. (2000) og Blodgett, Hill og Tax (1997). Notast var við 
sviðsmyndaaðferðina (scenario method) en sú aðferð hefur töluvert verið notuð í rannsóknum á 
þjónustufalli og lagfærslu þess (Ha og Jang, 2009; Hocutt o.fl., 2006; Hocutt o.fl., 1997; Mattila, 
1999; Priluck og Lala, 2009). Í sviðsmyndaaðferðinni fá þátttakendur lýsingu á atviki eða aðstæðum 
og út frá lýsingunni eiga þeir að svara spurningum eða taka afstöðu til fullyrðinga. Slíka aðferð er 
vissulega hægt að gagnrýna, sér í lagi þar sem munur getur verið á milli raunverulegrar upplifunar 
þegar fólk lendir í tilteknum aðstæðum og svo þess sem það ímyndar sér að það myndi upplifa í 
aðstæðunum (Ha og Jang, 2009). Þó er talið að ef þátttakendur eru beðnir um að tengja lýsinguna við 
aðstæður sem þeir þekkja og ef lýsingin á við tilfelli sem er nokkuð algengt, þá sé dregið úr þessum 
muni (Bitner, 1990).  
 
Í rannsókninni var sviðsmyndaaðferðinni beitt á þann hátt að þátttakendur voru beðnir um að hugsa 
um þann veitingastað sem þeir borðuðu síðast á og voru svo beðnir um að ímynda sér að eftirfarandi 
hefði gerst:  
 

Þú ferð inn á veitingastaðinn með vinum þínum. Þjónninn leiðir ykkur til sætis og 
tekur pantanirnar ykkar. Þú pantar þér flottustu og dýrustu steikina á matseðlinum 
og biður um að hún sé miðlungs elduð, meira hráa en eldaða (medium - rare). Eftir 
stutta bið kemur maturinn og þá sérðu að steikin er nákvæmlega eins og þú baðst 
um hana. Eftir að þú og vinir þínir hafið lokið við að borða þá fáið þið reikninginn, 
borgið og farið heim. 

 
Í kjölfar lýsingarinnar voru þátttakendur beðnir um að svara spurningum og taka afstöðu til 
ákveðinna fullyrðinga. Ein breyta var notuð til að leggja mat á heildaránægju viðskiptavina þar sem 
þátttakendur voru beðnir um að tilgreina hversu ánægðir þeir voru með þjónustu veitingastaðarins. 
Notaður var fimm punkta kvarði þar sem 1 táknaði að þátttakendur væru mjög óánægðir og 5 táknaði 
að þeir væru mjög ánægðir.  
 
Tvær breytur lögðu mat á umtal. Annars vegar var það staðhæfingin „ég kvarta eða tala á neikvæðan 
hátt við vini og vandamenn út af þjónustunni sem ég fékk á þessum veitingastað“. Þátttakendur tóku 
afstöðu til staðhæfingarinnar á fimm punkta kvarða þar sem 1 táknaði að þeir væru mjög ósammála 
og 5 táknaði að þeir væru mjög sammála. Hins vegar var það spurningin „hversu líklegt eða ólíklegt 
er að þú myndir mæla með þessum veitingastað?“. Svarkostir voru á fimm punkta kvarða þar sem 1 
táknaði mjög ólíklegt og 5 táknaði mjög líklegt.  
 
Tvær breytur lögðu mat á vænt endurkaup. Annars vegar var það staðhæfingin „ég mun stunda meiri 
viðskipti við veitingastaðinn í framtíðinni vegna þjónustunnar sem ég fékk“. Þátttakendur tóku 
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afstöðu til staðhæfingarinnar á fimm punkta kvarða þar sem 1 táknaði að þeir væru mjög ósammála 
og 5 táknaði að þeir væru mjög sammála. Hins vegar var það spurningin „hversu líklegt eða ólíklegt 
er að þú farir á þennan veitingastað næst þegar þú ferð út að borða?“ Svarkostir voru á fimm punkta 
kvarða þar sem 1 táknaði mjög ólíklegt og 5 táknaði mjög líklegt.  
 
Eftir að hafa svarað voru þátttakendur aftur beðnir um að hugsa um veitingastaðinn sem þeir borðuðu 
síðast á og voru svo beðnir um að ímynda sér að eftirfarandi hefði gerst:  
 

Þú ferð inn á veitingastaðinn með vinum þínum. Þjónninn leiðir ykkur til sætis og 
tekur pantanirnar ykkar. Þú pantar þér flottustu og dýrustu steikina á matseðlinum 
og biður um að hún sé miðlungs elduð, meira hráa en eldaða (medium-rare). Eftir 
að maturinn er kominn þá sérðu að steikin er vel elduð (well done), allt of mikið 
miðað við það sem þú baðst um. Þú kallar þá í þjóninn og segir honum að steikin sé 
ekki eins elduð og þú baðst um. Þjóninum finnst þetta mjög leiðinlegt og biðst 
innilega afsökunar, hann tekur diskinn og örstuttu síðar er hann kominn með nýjan 
disk og þar er kjötið alveg eins og þú vilt hafa það. Þegar hann lætur þig fá nýja 
diskinn biðst hann aftur afsökunar og segir þér að það séu tveir nýir í eldhúsinu og 
þeir hafi ekki lesið pöntunina rétt. Eftir að allir hafa klárað að borða kemur 
þjóninn með reikninginn og þá sérðu að hann hefur gefið þér helmings afslátt af 
matnum vegna mistakanna. Þið borgið og farið heim. 

 
Í kjölfarið svöruðu þátttakendur sömu spurningum og áður og tóku afstöðu til sömu staðhæfinga.  
 
Framkvæmd 

Mælitækið var forprófað á nokkrum einstaklingum á ólíkum aldri og með ólíkan bakgrunn. Engar 
athugasemdir komu fram við forprófun. Í nóvember 2011 var mælitækið sett upp á vefsíðunni 
createsurvey.com og hlekkur á könnunina settur á samfélagssíðuna Facebook. Jafnframt var hlekkur 
á könnunina sendur með tölvupósti á þrjá einstaklinga á miðjum aldri í þeim tilgangi að fá meiri 
dreifingu á aldri þátttakenda. Til að draga úr þóknunaráhrifum sem gætu myndast vegna þess að þeir 
sem fengu könnunina senda þekkja rannsakandann, var jafnframt notast við snjóboltaúrtak. Það var 
gert á þann hátt að allir sem fengu beiðni um þátttöku voru beðnir um að senda könnunina áfram til 
annarra einstaklinga. Með þessum hætti var dregið úr þóknunaráhrifum þar sem að ólíklegra er að 
þeir þátttakendur sem fengu könnunina til sín eftir að snjóboltinn tók að rúlla, þekki til rannsakanda. 
Jafnframt var það talið auka líkurnar á að fá fleiri í eldri hópum til að taka þátt þar sem 
einstaklingarnar sem fengu könnunina í gegnum tölvupóst, eru líklegir til að hafa sent áfram á 
einhverja einstaklinga á svipuðu reki.  
 
 

NIÐURSTÖÐUR 
 
Fimm breytur voru notaðar til að leggja mat á hvort munur væri á ánægju, neikvæðu umtali og ætlun 
til endurkaupa hjá þátttakendum, annars vegar eftir þjónustu án mistaka og hins vegar eftir 
þjónustufall og vandaða lagfærslu. Í töflu 2 eru dregnar fram grunnniðurstöður úr hverri breytu. 
 
 
 
 
 
 
 



145 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

Tafla 2. Helstu niðurstöður breytanna 

M sf N M sf N

Á heildina litið hversu óánægð/ur eða 
ánægð/ur ert þú með þjónustu 
veitingastaðarins? ***

4,47 0,640 477 4,22 0,709 477

Ég kvarta eða tala á neikvæðan hátt við 
vini og vandamenn út af þjónustunni 
sem ég fékk á þessum veitingastað **

1,48 1,038 477 1,81 0,871 477

Hversu líklegt eða ólíklegt er að þú 
myndir mæla með þessum 
veitingastað? *

4,49 0,682 477 4,01 0,813 477

Ég mun stunda meiri viðskipti við 
veitingastaðinn í framtíðinni vegna 
þjónustunnar sem ég fékk **

4,35 0,725 477 4,02 0,764 477

Hversu líklegt eða ólíklegt er að þú 
farir á þennan veitingastað næst þegar 
þú ferð út að borða? **

4,10 0,779 477 3,85 0,826 477

* p < 0,05
** p < 0,01
*** p < 0,001

Þjónusta án mistaka
Þjónusta með þjónustufalli 

og lagfærslu

 
 
 
Þegar ánægja þátttakenda með þjónustuna var borin saman í þeim tveimur þjónustutilfellum sem 
könnuð voru kom í ljós að ánægjan reyndist meiri þegar ekki komu upp mistök í þjónustunni (t(476) 
= 6,55; p < 0,001). Í töflu 2 má þó sjá að meðaltölin eru í báðum tilfellum há svo almennt virðist fólk 
ánægt í kjölfar beggja þjónustutilfellanna. Ánægja með þjónustu án mistaka reyndist meiri meðal 
kvenna heldur en karla (t(294) = 3,36; p < 0,05), en ekki var munur á ánægju kynjanna þegar 
þjónustufall hafði komið upp (p > 0,05). 
 
Fleiri virðast tilbúnir til að kvarta eða tala á neikvæðan hátt um þjónustuna þegar þjónustufall hefur 
komið upp heldur en þegar þjónustan er án mistaka (t(476) = -6,23; p < 0,01). Í báðum tilfellum 
virðast þó fáir líklegir til að grípa til slíks neikvæðs umtals. 
 
Niðurstöðurnar sýna að fólk er í báðum tilfellum fremur líklegt til að mæla með veitingastaðnum, en 
þó reynist það líklegra til að gera slíkt ef þjónustan er án mistaka (t(476) = 11,78; p < 0,05). Konur 
eru líklegri en karlar til að mæla með þjónustunni þegar hún er án mistaka (t(475) = 2,79; p < 0,05), 
en þegar um er að ræða þjónustufall og lagfærslu í kjölfarið er ekki munur á kynjum (p > 0,05). 
 
Þegar þjónustan er án mistaka virðist fólk líklegra til að auka viðskipti sín við veitingastaðinn heldur 
en þegar þjónustufall verður og vönduð lagfærsla í kjölfarið (t(476) = 7,59; p < 0,01). Fólk í yngsta 
aldurshópnum er ólíklegastur til að auka viðskipti sín (F(4, 472) = 5,39; p < 0,001), þrátt fyrir að 
almennt virðist fólk frekar tilbúið til slíks. Jafnframt er líklegra að fólk velji að fara á sama 
veitingastað næst þegar það fer út að borða ef þjónustan hefur verið án mistaka (t(476) = 6,72; p < 
0,01). Athygli vekur að meðalgildið er nokkuð lágt þegar kemur að þessari breytu í samanburði við 
aðrar breytur í tilfelli þjónustufalls og vandaðrar lagfærslu. Konur reynast líklegri en karlar til að fara 
á sama veitingastað aftur þegar þjónustan hefur verið án mistaka (t(475) = 1,98; p < 0,05), en ekki er 
munur á kynjunum þegar um er að ræða þjónustufall og lagfærslu (p > 0,05). 
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UMRÆÐA 
 
Með rannsókninni var ætlunin að kanna hvort stuðningur fengist við þversögnina um lagfærslu 
þjónustufalls í tilfelli veitingastaða. Þversögnin segir að með vandaðri lagfærslu þjónustufalls sé 
hægt að gera viðskiptavini ánægðari heldur en þeir hefðu verið ef ekkert hefði farið úrskeiðis í 
þjónustunni (Hocutt o.fl., 2006; Kau og Loh, 2006; Priluck og Lala, 2009; Sabharwal o.fl., 2010). 
Ætlunin var fyrst og fremst að kanna hvort munur væri á ánægju með þjónustu sem framkvæmd væri 
án mistaka og þjónustu þar sem fram kæmi þjónustufall en í kjölfarið gripið til vandaðrar lagfærslu. 
Jafnframt var ætlunin að kanna hvort munur væri á neikvæðu umtali og ætlun til endurkaupa í 
þessum tilfellum. Rannsóknaspurningin var: Leiðir vönduð lagfærsla í kjölfar þjónustufalls til  
ánægðari viðskiptavina sem sýna jákvæðari hegðun gagnvart veitingastöðum heldur en þegar 
þjónusta er veitt án mistaka? 
 
Niðurstöður varðandi ánægju viðskiptavina í þessum tveimur tilfellum sýndu að ánægjan var meiri 
þegar ekki komu upp mistök í þjónustu. Því fékkst ekki stuðningur við þversögnina um lagfærslu 
þjónustufalls. Þessar niðurstöður samræmast því sem fram hefur komið í fjölda rannsókna (sjá t.d. 
Andreassen, 2001; Ha og Jang, 2009; Hocutt o.fl., 1997; Kau og Loh, 2006; Mattila 1999; 
McCollough o.fl., 2000; Zeithaml o.fl., 1996) þó að aðrar rannsóknir hafi sýnt að þversögnin kunni 
að koma fram þegar þjónustufallið er léttvægt í augum viðskiptavina og lagfærslan mjög vönduð (sjá 
t.d. Hocutt o.fl., 2006; Magnini o.fl., 2007; Matos o.fl., 2007; Smith og Bolton, 1998). Í rannsóknum 
McCollough (2009) og Priluck og Lala (2009) kom fram að þegar lagfærslan er vönduð og 
þjónustufallið léttvægt sé hægt að ná fram sama þjónustustigi og ef ekki kemur til þjónustufalls þó 
ánægjan verði ef til vill ekki meiri. Ekki bentu niðurstöður þessarar rannsóknar til þess, þrátt fyrir að 
vissulega hafi ánægjan í báðum tilfellum verið nokkuð mikil.  
 
Til að kanna hegðun gagnvart veitingastöðum í kjölfar þessara tveggja þjónustutilfella var annars 
vegar kannað tilhneiging til neikvæðs umtals og hins vegar ætlun til endurkaupa. Niðurstöðurnar 
sýndu að í öllum tilfellum reyndist hegðunin jákvæðari þegar þjónustan var veitt án mistaka. Þær 
niðurstöður samræmast safngreiningu Matos o.fl. (2007). Þó er vert að leggja áherslu á að viðhorf 
voru alla jafna jákvæð í báðum þjónustutilfellunum, þó það vekji vissulega athygli að í þeim 
tilfellum þegar þjónustufall átti sér stað virðist fólk ekki endilega tilbúið til að fara á sama 
veitingastað næst. Í raun ættu þær niðurstöður að vera mikilvægastar fyrir stjórnendur, því ánægðir 
viðskiptavinir eru, þegar allt kemur til alls, ekki það lokamarkmið sem fyrirtæki ættu að stefna að, 
heldur er það tryggð þeirra og síendurtekin viðskipti sem skipta fyrirtækin mestu. 
 
Takmarkanir rannsóknarinnar eru einna helst sú aðferðafræði sem notuð var, þ.e. 
sviðsmyndaaðferðin. Munur getur verið á raunverulegri upplifun fólks og þess sem það ímyndar sér 
að það myndi upplifa í tilteknum aðstæðum (Bitner, 1990; Ha og Jang, 2009). Reynt var að lágmarka 
þennan mun með því að hafa lýsingar með þeim hætti að þátttakendur myndu kannast við þær 
sviðsmyndir sem dregnar voru upp. Auk þess þótti ásættanlegt að beita aðferðinni þar sem nokkuð 
algengt er að notast sé við hana í rannsóknum á viðfangsefninu (Ha og Jang, 2009; Hocutt o.fl., 
2006; Hocutt o.fl., 1997; Mattila, 1999; Priluck og Lala, 2009). Mögulega kann sú leið sem valin var 
að hafa skekkjandi áhrif á niðurstöður. Til dæmis kann að vera að heppilegra hefði verið að fara þá 
leið að láta þátttakendur bara fá eina sviðsmynd, sumir fengju þá aðra sviðsmyndina og sumir hina. 
Jafnframt hefði verið hægt að fara þá leið sem farin var, að láta þátttakendur taka afstöðu til beggja 
sviðsmynda, en reyna að lágmarka skekkju sem kann að myndast vegna þess hvor sviðsmyndin er á 
undan, með því að velja af handahófi hvor sviðsmyndin er á undan, hafa sem sagt tvær útgáfur af 
listanum. Í síðari rannsóknum eru rannsakendur hvattir til að beita annarri af þessum aðferðum. 
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Jafnframt er nauðsynlegt að minnast á þekkta vankannta þess að notast við þægindaúrtak eins og hér 
var gert, þrátt fyrir að í akademískum rannsóknum í markaðsfræði sé slík aðferð afar algeng og því 
að vissu leiti talin ásættanleg af fræðasamfélaginu, þó vissulega þurfi að vanda vel til verka. Til 
dæmis hefði verið ákjósanlegra að hafa jafnara kynjahlutfall og er mælst til þess að í síðari 
rannsóknum verði þess gætt. Sér í lagi þar sem áhugavert er að kanna nánar þann mun sem kom fram 
á viðhorfum og ætlaðri hegðun kynjanna í sumum tilfellum. 
 
Í frekari rannsóknum væri jafnframt áhugavert að hafa sviðsmyndirnar að lágmarki þrjár, þ.e.a.s. að 
bjóða upp á sviðsmynd þar sem ekki kemur upp þjónstufall, sviðsmynd með vandaðri lagfærslu í 
kjölfar þjónustufalls og sviðsmynd þar sem lagfærslan er ekki nægilega góð. Með slíkri rannsókn 
væri mögulega hægt að átta sig betur á hversu veigamikill þáttur lagfærslan sjálf er. 
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ABSTRACT 

 
The Endowment Effect, which has been observed to occur when the ownership of a 
good leads the consumer/owner to value the good more than its market value, has 
been described as a manifest gap between the willingness to accept (WTA) and the 
willingness to pay (WTP) in a variety of forms of property transactions. The paper 
traces the development of endowment effect research, its entrance into IP and 
Copyright research and suggests further research that may enhance the existing 
understanding of the effect and the mechanisms at work in value formation in 
creative works. 

 
 

INTRODUCTION  
 
The Endowment effect, an anomaly1 that has been observed to occur when the ownership of a good 
leads the consumer/owner to value the good more than its market value (Tom, 2004), has been 
described as a manifest gap between the willingness to accept (WTA) and the willingness to pay 
(WTP) in a variety of forms of property transactions (Buccafusco & Sprigman, 2010b).  
 
Research into preference reversals that preceded experiments that established the Endowment Effect 
indicated that inconsistencies showing preference reversals “suggest that no optimization principles 
of any sort lie behind the simplest of human choices and that the uniformities in human choice 
behaviour which lie behind market behaviour may result from principles which are of a completely 
different sort from those generally accepted” (Grether & Plott, 1979, p. 623).  
 
This anomaly to the established Coase theorem is seen by Kahneman, Knetsch and Thaler as a 
manifestation of “loss aversion,” the: “generalization that losses are weighted substantially more than 
objectively commensurate gains in the evaluation of prospects and trades. An implication of this 
asymmetry is that if a good is evaluated as a loss when it is given up and as a gain when it is 
acquired, loss aversion will, on average, induce a higher dollar value for owners than for potential 
buyers, reducing the set of mutually accepted trades” (Kahneman, Knetsch, & Thaler, 1990, p. 1326-
1328).  
 
The significance of these findings in general economic terms is that the existence of the endowment 
effect reduces the gains from trade. Due to an inertia caused by loss aversion, potential traders are 
more reluctant to trade, resulting in a lower volume of trade than would occur when preferences are 
independent of endowment.  
 
In the last couple of years Intellectual Property Right and Copyright scholars have expressed interest 

                                                 
1 An anomaly in economic terms, seen here as empirical results that do not comply with the paradigmatic frame of the 
problem and are difficult to rationalize within that frame. 
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in and conducted research into the manifestations of the endowment effect and its underlying and 
precipitating biases, Loss Aversion and the Status-quo Bias. This has confirmed that the effect, and 
its sub-optimizations of transactions, is highly observable in IP and Copyright licensing.  
Additionally, this research has brought forth new suggestions of effective causes that may expose 
heightened propensities for the anomaly in the IP realm.  W. Gordon’s Harm-Benefit Distinction 
(Gordon, 2009) and The Creativity Effect (Buccafusco & Sprigman, 2010a) provide interesting 
addendum to the body of research and bring it into a new forum that may highlight unique conditions 
of objects of creation in transactions.  
 
However, the findings available so far, leave room for alternative interpretations and refinements of 
methods and conclusions.  It its concluding section this paper will present a suggestion for research 
that will augment existing work and introduce alternative views on how evaluation of creative goods 
by individual copyright holders may contain yet another element that constitutes an underlying bias 
for the endowment effect. 
 
 

AN OVERVIEW OF THE ENDOWMENT EFFECT RESEARCH 
 
Classical economics may be said to owe its distinction amongst social sciences to a tenet that 
endorses established, well defined preferences consistent with rational choice as stable, if not 
universal, behaviour (Kahneman, Knetsch, & Thaler, 1991). However, as the introduction of 
behavioural research into economics has revealed, people’s valuation of goods or states of affairs is 
highly dependent on the way those goods are framed (Korobkin, 2003). Prospect Theory, the 
groundbreaking work of behavioural economics, demonstrates how individuals evaluate potential 
losses and gains and its aim is to describe or predict behaviour, not characterize optimal behaviour. 
By establishing that the value persons attach to objects or items is not endogenous and thus affirming 
inconsistencies in economic theory that make systematic errors in predicting behaviour (or “bounded 
rationality”, see H. Simon (Simon, 1957)), Prospect Theory provides a descriptive model that 
attempts to model real-life choices instead of optimal decisions in situations where persons have to 
choose between alternatives that involve risk.  
 
Endowment effect in general 

A pattern, that came to be recognized as the Endowment Effect was first described by Richard Thaler 
as: “…the fact that people often demand much more to give up an object than they would be willing 
to pay to acquire it” (Thaler, 1980, p. 41).  Thaler pointed out that Kahneman and Tversky had in fact 
suggested the reverse to the economic axiom (all costs are (in some sense) opportunity costs and 
should therefore be treated as equivalent to out-of-pocket costs) when they incorporated gains and 
losses as substitutes (for opportunity- and out-of-pocket costs) and precipitated the loss function 
against the gains function in their descriptive model (Prospect Theory, 1979). Thaler proposed that: 
“This shape of the value function implies that if out-of-pocket costs are viewed as losses and 
opportunity costs are viewed as foregone gains, the former will be more heavily weighted” (Thaler, 
1980, p. 44).  
By introducing a “certain degree of inertia” in the choice process (accounting for a higher evaluation 
of goods already in the individual’s ownership) Thaler concluded that: “This follows because 
removing a good from the endowment creates a loss while adding the same good (to an endowment 
without it) generates a gain. Henceforth, I will refer to the underweighting of opportunity costs as the 
endowment effect.” (1980, p. 44). 
 
Thaler identified and modelled further components that he suggested affect consumer choice, such as 
the sunk-cost effect, regret, pre-commitment and self-control, all of which suggest that theories of 
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rational man and maximum utility discount the state of man.  Similarly, Kahneman and Tversky, 
through their investigation of multi-attribution extension of prospect theory, developed concepts of 
additional attributional behaviour anomalies. These components, or derivatives and modified 
conceptions of these components, will be discussed in short at a later stage in this article. However, it 
is necessary to point out that a critical element of Prospect theory is framing, or the dependence of 
choice on the description and interpretation of decision problems as expatiated on in Choices, Values 
and Frames (Kahneman & Tversky, 1984).  
 
Frame and framing is a description of “decision problems at two levels: the formulation to which 
decision makers are exposed” and “the interpretation that they construct for themselves. Thus 
framing is a common label for two very different things; an experimental manipulation and a 
constituent activity of decision making.”(Kahneman & Tversky, 2000, p. xiv) and the 
aforementioned components are seen as frames in the latter definition. 
 
 

 
 
*     People expect the pain of relinquishing a good to be greater than the pleasure of acquiring it 
**   The ownership of a good leads the consumer/owner to value the good more than its market value  

 
Figure 1. A suggestion of a multi-variate and reciprocal relationship of specific cognitive biases 
 
In 1990 Kahneman, Knetsch and Thaler published a paper that contained the first experimental test 
of the Endowment Effect (Kahneman, et al., 1990). Earlier that same year Tversky and Thaler 
(Tversky & Thaler, 1990) had examined an inconsistency involving risky prospects that had aroused 
interest for considerable time. This inconsistency, preference reversal, studied and experimented on 
by, amongst others, (Becker, DeGroot, & Marschak, 1964; Grether & Plott, 1979; Karni & Safra, 
1987; Lichtenstein & Slovic, 1971; Tversky, Sattath, & Slovic, 1988; Tversky, Slovic, & Kahneman, 
1990), demonstrated variations of situations where both buying and selling prices of gambles were 
more highly correlated with payoffs than with chances of winning, whereas choices between gambles 
(and ratings of their attractiveness) were more highly correlated with the probabilities of winning and 
losing than with the payoffs (Tversky & Thaler, 1990). Tversky and Thaler concluded that the causes 
for the preference reversal phenomenon are driven primarily by “the discrepancy between choice and 
pricing, which in turn is induced by scale compatibility.” (1990, p. 209).  
 
This phenomenon, or cluster of phenomena, challenges the traditional assumption that the decision 
maker has a fixed preference order that is captured accurately by any reliable elicitation procedure.” 
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(Tversky & Thaler, 1990) Or, in the words of Grether and Plott: “It [the inconsistencies that show 
preference reversals] suggests that no optimization principles of any sort lie behind the simplest of 
human choices and that the uniformities in human choice behaviour which lie behind market 
behaviour may result from principles which are of a completely different sort from those generally 
accepted.”(Grether & Plott, 1979, p. 623; Tversky, et al., 1990, p. 209). 
 
Experimental testing of the endowment effect was carried out by measuring the willingness to accept 
(WTA) and the willingness to pay (WTP) in a benchmark experimental design (Kahneman, et al., 
1990).  Consumption objects were given to half the participants in the experiment, the other half 
were set up as buyers. Markets for the objects (coffee mugs) were then conducted. The WTA greatly 
exceeded the WTP and the numbers of transactions were considerably fewer than the Coase theorem, 
which predicts that about half the mugs will trade, predicts. The same experiment design, where 
value-induced tokens replaced the objects, did however affirm the Coase theorem. The experiment 
ruled out the possibility of transaction costs as a cause for the under-trading in objects or 
consumption goods and the underlying hypothesis, that many discrepancies between WTA and WTP 
reflect a genuine effect of reference position on preferences, was supported (Kahneman, et al., 1990).  
 
The effect, labelled the Endowment Effect by Thaler (1980), is seen by Kahneman, Knetch and 
Thaler as a manifestation of “loss aversion”, the: “generalization that losses are weighted 
substantially more than objectively commensurate gains in the evaluation of prospects and trades. An 
implication of this asymmetry is that if a good is evaluated as a loss when it is given up and as a gain 
when it is acquired, loss aversion will, on average, induce a higher dollar value for owners than for 
potential buyers, reducing the set of mutually accepted trades”(Kahneman, et al., 1990, p. 1326-
1328). The significance of these findings in general economic terms is that the existence of the 
endowment effect reduces the gains from trade. Due to an inertia caused by loss aversion potential 
traders are more reluctant to trade resulting in a lower volume of trade than would occur when 
preferences are independent of endowment. 
 
Endowment effect in IP 

An implication of the endowment effect, according to Kahneman, Knetch and Thaler, is that people 
treat opportunity costs differently than “out-of-pocket” costs and that foregone gains are less painful 
than perceived losses (Kahneman, et al., 1991).  This manifestation of asymmetry of value, labelled 
“loss aversion” and explained as the disutility of giving up an object being greater than the utility 
associated with acquiring it, is often coupled with a related bias termed the “status quo bias.” The 
status quo bias is manifest as a preference for the current state that biases a person against both 
buying and selling.  
 
As mentioned before the endowment effect has been demonstrated to be in effect when trade 
involves objects or tangible goods and not so when the transactions are in value-induced tokens 
(coupons, lottery tickets, etc.). In fact, the effect appears to vary depending on the type of goods 
involved, showing itself to be the greatest in public and non-market goods (Horowitz & McConnell, 
2002).  
 
Christopher Sprigmann and his collaborator, Christopher Buccafusco, have recently conducted 
experiments that offer an approximation of how authorship affects the endowment effect by 
quantifying the WTA/WTP gap in experimental situation where authorship is at the core of 
ownership (Buccafusco & Sprigman, 2010b). In all likelihood the first experiment directly aimed at 
testing the value formation in intellectual property transaction in situations where the copyright 
owner (creator) is responsible for the determination of utility of his property.  
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Endowment effect and trade in copyrightable works: Two experiments  

Intellectual property rights, including copyright, came about as a mechanism aimed at correcting an 
asymmetry, in fact a failure, in the market for intangible goods. This market failure comes about 
because the goods are neither exclusive nor rival. Once fixed in one form or another they can easily 
be copied and distributed (today at nearly zero cost due to advances brought about by digital 
technology) by whomever wishes to do so and without control or limitations. The inevitable 
underproduction of creative works and works of science that results from this state of affairs 
prompted the implementation of laws that vested the right to copy with the author of such works, 
rights that the author could either handle herself or assign to a third party temporarily or for the entire 
duration of the copyright term. Defined as a statutory temporal monopoly, based on the intangible 
rights of exclusion, the rights are, mostly, perceived as property rights sanctioned by, by now, 
universal copyright codes. 
 
First experiment 

When Buccafusco and Sprigman conducted their experiment into the endowment effect as it relates 
to trade in copyrightable goods no study had explored the effect in non-substitution and non-rival 
property. Nor in property where the seller was also the creator.  
 
The experiment designed simulated the Kahneman, Knetch and Thaler 1990 benchmark experiment 
while adapting the proceedings so that they reflected proceedings in a market for licensing IP. 
Buccafusco and Sprigman determine the value of any particular, individual IP right as: “...the 
probabilistic value of the rents that can be obtained from holding the right to a given work. Thus, the 
ex-ante value of a copyright in a newly created work can be measured by multiplying the amount of 
money that the copyright holder could obtain through using, selling, or licensing the work in the 
market by the probability that it will succeed in generating that money” (Buccafusco & Sprigman, 
2010b).  
 
Participants were divided into three groups, authors, bidders and owners. Those assigned the role of 
authors were asked to write a poem (a haiku) which then was entered into a competition for a 
specified prize (the competition and the prize being approximation for the probabilistic value of 
obtainable rent and thus a simulation of a market situation). Authors then indicated the minimum 
price they were willing to accept for their chance to win the competition and the bidders, likewise, 
indicated the maximum price they were willing to pay for the chance to win the price by a given 
poem (each bidder was allocated a poem to bid for). After the first transaction phase 
(authors/bidders), each poem was allocated to an owner for the second transaction phase 
(owners/bidders) and a second set of bidders bid for a poem’s chance to win the prize against the 
owners stated WTA for the respective poem. Various features were designed into the experiment to 
test against additional variables and then the WTA of respectively authors and owners and the WTP 
of bidders was measured. 
 
The results from the experiment were found to suggest that: “…the preference of IP creators, owners, 
and purchasers are unstable and dependent on the initial distribution of property rights in creative 
works” and that “large gaps arise between WTP and WTA even though the poems are non-rival 
property and the contemplated alienation of the property is therefore only partial”2 (Buccafusco & 
Sprigman, 2010b, p. 6).  
 
The findings of the experiment were in line with findings from other experiments that dealt with the 
                                                 
2 The non-alienation effect is even further enhanced since the ownership of the haiku is a secondary objective (after the initial one, the 
chance to win the prize) and does not determine the outcome. 
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endowment effect by measuring the gap between the WTA and WTP. The conclusion is that private 
transactions in creative goods are subject to cognitive biases as reported in other experiments where 
transactions involved tangible objects or goods but that “the markets for the licensing and transfer of 
IP may be subject to special inefficiencies above and beyond those imposed by the endowment effect 
generally” (Buccafusco & Sprigman, 2010a, p. 1). However, the experiment did not support an initial 
prediction that authors would exhibit greater valuation bias than owners. There was no statistically 
significant difference between the WTA of author and owners respectively. That the experiment 
demonstrated inefficiencies “above and beyond” the general representation of the endowment effect 
indicates that a conception of some innate qualities that exceed the general perception of qualities of 
objects is present in the valuation of creative works as supported by Spellman and Schaner (Spellman 
& Schaner, 2009). Still, this heightened presence of the WTA/WTP gap was equal with both authors 
and owners and not, represented in greater part, by authors only. 
 
Although it may seem logical to assume that the endowment effect is present, and even heightened in 
trade where the object or property is created by the seller, particularly to those familiar with the 
effect and the previous research, the non-rival nature of the objects might easily be presumed to 
counteract on the effect since there is limited or no alienation of the object from the seller. This 
discount did not appear however. 
 
Second experiment 

Buccafusco and Sprigman pondered weather their surprising conclusion (that no difference was 
present in the WTA of creators and owners) was due to the possibility that the “creativity effect” or 
the expected additional asymmetry between creators and non-creating owners of art objects, simply 
did not arise or if the failure to capture the effect was an artefact of the experimental design. This, 
they concluded, could be the low volume of creative effort involved in the composing of the poems 
and the absence of a personal and internal motivation for the creative act of writing the poems. So a 
second experiment was designed and conducted (Buccafusco & Sprigman, 2010a). To correct for the 
suspected failure to capture the suspected additional effect (the creative effect) undergraduate 
students from a recognized art institute were requested to select a painting from their already 
produced works and enter it into a competition for a prize.  
 
Again, the participating artists were told that they were not transferring the painting (or any rights in 
it), that it was only the chance of winning the prize that was a part of the bargain. Students from a 
neighbouring college of law were recruited to participate either as owners or buyers. The experiment 
was then conducted in a manner mostly identical to the previous one. The results were as follows: 
“The Painters’ mean WTA was $74.53, while Buyers’ mean WTP was only $17.88. Also, Owners’ 
mean WTA was $40.67. Both the Painters’ and the Owners’ values differed significantly from the 
Buyers’, and, unlike in our previous experiment, the Painters’ values differed significantly from the 
Owners” (Spellman & Schaner, 2009). Buccafusco & Sprigman state that the results are: “...strongly 
suggestive of the existence of a creativity effect (italics B&S)” and draw the conclusion that “When 
internally motivated and engaged in considerable creative effort, creators seem to value their works 
substantially more than do potential buyers or mere owners of works.” (2010a, p. 14). 
 
Although interesting and in many ways innovative and inspiring this conclusion, and unfortunately, 
the experiment, is flawed.  I will provide arguments for four related but separate instances of fault. 
The first three have to do with the research design but the fourth, is a conceptual fault and one which 
I suggest an alternative interpretation of as well before proceeding to suggest a method for further 
testing. 
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Discussion: The Creativity effect, its problems and a proposition for conceptual augmentation. 

1. 
Care has to be taken when causal relationships are considered in relation to the various (cognitive) 
biases and effects under discussion. 
The Endowment Effect was described earlier as the gap between the WTA and WTP in property 
transactions. The effect can also be described as the increase in perceived value that occurs between 
the point of acquisition and the point of sale or resale. The second definition removes the effect from 
the value formation when creators are the sellers of the intellectual property. This does not mean that 
an asymmetry between WTA and WTP is not present in such cases but they are not to be attributed 
to the Endowment Effect as identified and established by Thaler, Kahneman and Tversky. 
 
The Buccafusco and Sprigman experiments place creators in the equation which in itself is a 
diversion from previous experiments where owners and bidders produced the effect according to its 
precise definition. Since the additional factor, the creator, cannot produce the effect under measure it 
has to be assumed that either the intention was to produce and measure a second bias or that the 
distinction between the first and second definition of the Endowment Effect (as described above) was 
not recognized by the authors.  
 
The first experiment did manifest the presence of the Endowment Effect between owners and buyers, 
it showed an enhanced presence of the effect and thus supports a suggestion that markets for IP may 
suffer from exaggerated inefficiencies. The addition of creators did not produce any findings but 
gave the authors a surprise. This surprise exposed an underlying assumption that was embedded into 
the authors’ perception of the Endowment Effect, an assumption that predicted that some specific 
bias must be present when creators participate in the transaction of their created works.  
 
The absence of this bias (manifest by the symmetry between the WTA of creators and owners) in the 
experiment prompted the second experiment where it was firmly established, named the Creativity 
Effect and rightly disengaged from the Endowment Effect. I suggest that the failure to produce the 
Creativity Effect in the first experiment (Buccafusco & Sprigman, 2010b) was due to a lack of 
cognizance of the nature and distinction of the biases under measure. 
 
 
2. 
Paintings in markets are exclusive and rival, the only rights that are not transferred are the moral 
rights that offer limited protection. Art markets produce near full alienation. Thus the second 
experiment reported by Buccafusco and Sprigman (Buccafusco & Sprigman, 2010a) does not 
replicate an art market situation. In a wider context of the creative industries, exclusivity and rivalry 
no not exist and thus the manipulation present in the alleviation of the alienation effect might have 
modelled the experiment closer to real IP market situation. But can a manipulation that causes 
counter-effects, be so accurately designed that it captures the full measures of the effect it’s meant to 
test so exactly that the conclusion is taken as to be representative of a market that, by its nature, is 
governed by other elements (non-rivalry, non-exclusivity)?  Alienation from the work, even with full 
moral rights protection (which is not the case in the US) and the fear of harm and distortion (as 
suggested by Gordon, 2009) in a market where abuse is difficult and costly to rectify are in all 
likelihood a consideration when a creator calculates her WTA price in a real market. At least that 
option must be ruled out before the full retention for the work post transaction can be claimed to 
compensate for non-exclusivity and non-rivalry.  
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3. 
A second consideration that questions the accuracy of the replication of real IP market effects also 
has to do with the non-alienation impact. Being able to retain the work without limitation offers the 
owner, and perhaps in particular, the author/creator the opportunity to sell the work again or make 
other revenue generating uses of the work. In a real IP market the sale of the IP for a specific work 
represents, in most cases, the only opportunity to reclaim the cost of creation (Landes & Posner, 
1989) as well as additional benefits.  
Although there are many indications that artists/creators are not the best utility maximizers (for 
example Gordon (2009) they will in all probability drive a harder bargain when presented with the 
only opportunity to sell their work. Also, artists may overcome certain disadvantages by pooling into 
learning, contacts and other benefits by retaining agents.  This factor is not discounted for in the 
market situation created in the experiment. 
 
4. 
The fourth and the central criticism of The Creative Effect is based on a sceptical view of the 
creativity component presented.  
 
Firstly, the effect is contributed to an element (creativity), an innate component of either character or 
personal endowment. The endowment effect, loss aversion, status quo and recently, the IKEA effect 
(Norton, et al, under review) are biases or certain partiality or leaning towards a reoccurring 
behaviour in a given situation. In my opinion these are not identical, nor hardly comparable 
conditions.  
 
Secondly, the authors seem to assume that a tendency for over-optimism or a related form of 
irrational estimation of value is the result of a creative character trait, and as such unique to 
particularly endowed individuals. The Creative Effect, as presented by Buccafusco & Sprigman, has 
circumference that encompasses what very likely are varying logics at work.  
 
I would like to postulate that, at least, a part of what Buccafusco & Sprigman have termed The 
Creativity Effect is a meritory perception, an effect induced by the seller’s perception of herself, and 
consequently her creative work (a representation of her unique character trait, associative self-
anchoring) as merited or endowed with particular or exceptional qualities. To emphasize, the 
difference between Buccafusco & Sprigman’s conceptualization and the one presented here is that 
the former supposes that The Creativity Effect is a phenomenon in and of itself while the latter 
supposes that The Creativity Effect contains multiple elements, one of which is an aggrandized self-
perception that sees the work of art as a continuation of the self.  
 
This aggrandized self-perception is born from a widespread social consensus that allows artists 
qualities that are to some degree extraordinary. Creativity is an element that resides in most 
individuals but to varying degree. Individuals may rate this personal ability differently; some may 
see or experience it as a core component of their character while others choose to use this creative 
ability to a lesser degree.  
 
There are also environmental factors that can determine how, to what degree and to what purpose, an 
individual uses her creativity. Enrolment into an educational art institution is usually preceded by 
some form of a measure of creative ability and does thus grant the successful applicant recognition of 
their talent. However, this only affirms that the individual has “potentially” greater talent than other 
less successful applicants – not the population as a whole.  
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Artists and those who base their subsistence on their creative abilities hold a unique position in 
western cultures and have done so for a great length of time. This position has been elevated in 
relatively recent (historically speaking) times, adding to the purely distinctive or unusual a 
contingent and socially-constructed aura of the exceptional and uniquely gifted. The modern artist is 
an individual, whose intellect is the source of new and “original” intellectual works, a desirable and 
applauded commodity of modernity (see works on authorship, for example Woodmansee (1984), 
Rose (2003), Huges (2006) and on moral rights and the authorship theories of copyright, for example 
Rushton (1998) and Wu (2007), and on the sociology of art and artists, for example Walter 
Benjamin, Michel Foucault and Pierre Bourdieu). 
 
A self-perception that reflects this social concept is reportedly common amongst artists and is, in 
some form and to some degree, a distinction that admittance into an educational art institution allows 
the prospective artist to accord herself. So the student of art, similarly to the professional artists, is 
predisposed to display a bias when her work is valuated. A bias that reflects not necessarily and not 
merely the “creativity” that she proposes the work embodies but also the merit, the acknowledgement 
of her status as a “gifted” person. 
 
I would like to conclude this discussion of the endowment effect and the criticism of its spawn, the 
creativity effect, by proposing a new research. This research aims at investigating the gap manifested 
between the WTA of artists and the WTA of owners or as Buccafusco & Sprigman have named this, 
the creative effect. I propose an experimental design that would test the WTA of “creative” students 
who have, from their internal motivation, created works that can enter a contest against the WTA of 
“creative” art school students who, likewise, will enter works on the same basis. Attempts will be 
made to model the experiment on markets with IP licence for creative products that are both non-
rival and non-excludable. Apart from this variation the Buccafusco & Sprigman experiment can be 
seen as a module. It is my supposition that a difference between the WTA of these two groups of 
students will be present and measurable. 
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MUNUR Á VIÐHORFI VIÐSKIPTAFRÆÐINEMA  

OG LISTASKÓLANEMA TIL TÓNLISTAR 
 

Margrét Sigrún Sigurðardóttir, lektor, Háskóli Íslands 
 

 
SAMANTEKT  

Í greininni verður fjallað um viðhorfsmun viðskiptafræðinema og listaháskólanema 
til tónlistar. Viðhorfskönnun var lögð fyrir nemendur á 1. og 2. ári í Háskóla Íslands 
og á 1. og 2. ári  í Listaháskólanum og þeir beðnir um að taka afstöðu til fullyrðinga 
um tónlist. Fullyrðingarnar byggðu á rannsókn sem sýndi að grundvallar skilningur 
á gæðum í tónlist er ólíkur eftir því hvort áhersla tónlistarútgáfu er á listrænan hluta 
tónlistarútgáfu eða viðskiptahlutann. Þessi munur er tengdur þeim tveimur 
fagskoðanakerfum, sem til staðar eru í tónlistarútgáfu, þ.e. listræna skoðanakerfinu 
og viðskiptaskoðanakerfinu, en bæði þurfa að vera til staðar í rekstri tónlistarútgáfu. 
Fagskoðanakerfi verða meðal annars til við fagmenntun svo sem listmenntun og 
menntun í viðskiptafærði. Viðhorfskönnunin sýnir fram á að svipuð aðgreining á 
hvað séu gæði og fram kemur í tónlistarútgáfu á einnig við á neyslu hliðinni, það er 
vali á tónlist til hlustunar. Nemendur í annars vegar listanámi og hins vegar 
viðskiptafræðinámi hafa ólík viðhorf til tónlistar. 

 
 

INNGANGUR  
 
Í umræðum um listir hefur listum og viðskiptum oft verið stillt upp sem andstæðum (Bilton, 2007; 
Margrét Sigrún Sigurðardóttir og Gunnar Þór Jóhannesson, 2009; Negus og Pickering, 2004). Þessi 
tvískipting á sér langa sögu og er að hluta til grundvölluð á hugmyndum um sköpun sem eitthvað 
óskilgreinanlegt og ófyrirsjáanlegt og því í andstöðu við viðskipti, er hafa það að markmiði að 
hámarka fjárhagslega útkomu. En þó að hugsanagangur í listum og viðskiptum sé að mörgu leyti 
ólíkur, eru þau þó nauðsynlega samtvinnuð í hvers konar viðskiptum með list (Margrét Sigrún 
Sigurðardóttir, 2010; Mouritsen og Skærbæk, 1995; Thornton, 2002; Townley, 2002). Aðgreiningin 
verður því ekki svarthvít heldur er frekar um að ræða mismunandi skilning á því hvað eru gæði í 
tónlist, það er hvort gæðin eru fyrst og fremst metin á listrænum eða viðskiptalegum forsendum 
(Margrét Sigrún Sigurðardóttir, 2010).  
 
En þó að munur hafi verið staðfestur í framleiðsluhluta tónlistariðnaðarins, gæti framleiðsluhliðin 
litið öðruvísi út en neysluhliðin þar sem þeir sem kaupa tónlist eru ekki bundnir af 
viðskiptahagsmunum á sama hátt og þeir sem framleiða og selja. Í þessari rannsókn er mismunandi 
skilningur á gæðum í tónlist yfirfærð á neysluhliðina og með viðhorfskönnun er athugað hvort sama 
mynstur komi fram í neyslu og vali tónlistarútgáfu á tónlist. Rannsóknarspurningin er þessi: Er 
munur á viðhorfi viðskiptafræðinema og listaháskólanema til tónlistar í samræmi við skoðanakerfi 
viðskipta og lista. Með því að setja fram fullyrðingar um tónlist, sem annað hvort taka útgangspunkt í 
viðskipta- eða listræna skoðanakerfinu, sé hægt að fá vísbendingu um að hvoru skoðanakerfinu 
nemendur hallast. 
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SKOÐANAKERFI Í LISTUM OG VIÐSKIPTUM 
 
Kenningar um skoðanakerfi (institutional logic) (Friedland og Alford, 1991; Thornton og Ocasio, 
2008) og áhrif þeirra á skipulag eru settar fram innan nýju stofnanakenninganna (new institutional 
theory) (t.d. DiMaggio og Powell, 1983). Með áherslu á skoðanakerfi, fremur en stofnanir, hefur 
orðið færsla frá  því að skoða einsleitni (isomorphism) yfir í margbreytileika (heterogeneity), en þó 
má segja að einsleitni sé enn til staðar en í stað þess að gilda um allan vettvanginn birtist einsleitni í 
skoðanakerfinu. Kenningar um skoðanakerfi ganga út frá því að þau skilgreini samband leiða og 
markmiða að ákveðnum gæðum (Margrét Sigrún Sigurðardóttir, 2010). Þau skoðanakerfi sem eru 
allsráðandi á vettvangi hafa þannig áhrif á skipulag með því að skilgreina lögmætar leiðir að því 
markmiði sem skoðanakerfið telur lögmætt. Rannsóknir hafa sýnt að fagskoðanakerfi eru oft á tíðum 
í andstöðu við viðskiptaskoðanakerfi (Margrét Sigrún Sigurðardóttir, 2010; Thornton, 2002; 
Thornton og Ocasio, 2008). Þessi togstreita er vel þekkt í listum og menningu þar sem listinni eru 
settar hagrænar skorður (Mouritsen og Skærbæk, 1995; Townley, 2002; Thornton, 2002). Rannsókn 
á skipulagi í breska tónlistariðnaðinum sýnir að þessi tvö skoðanakerfi koma skýrt fram í vali á 
tónlist til útgáfu, en hugmyndir um hvað séu gæði í tónlist eru gjörólíkar eftir því hvort áherslan er 
frekar á listræna eða viðskiptafræðilega skoðanakerfið (Margrét Sigrún Sigurðardóttir, 2010).  
Samkvæmt listræna skoðanakerfinu eru gæði eiginleiki tónlistarinnar sjálfrar, óháð umhverfi og 
viðtökum. En samkvæmt viðskiptaskoðanakerfinu eru gæði sá eiginleiki tónlistarinnar að hreyfa við 
fjölda fólks og því líkleg til vinsælda. Þó að þessi mismunandi skilningur á gæðum geti hugsanlega 
farið saman sýnir viðtalsrannsókn á breskri tónlistarútgáfu þó fram á að skoðanakerfin leiða til 
mismunandi skipulags í tónlistarútgáfu (Margrét Sigrún Sigurðardóttir, 2010).  
 
Togstreitan á milli fagskoðanakerfis og viðskiptaskoðanakerfis er nátengd kenningu DiMaggio og 
Powell (1983) um normatíva einsleitni (normative isomorphism) þar sem stofnanir verða einsleitar í 
gegnum meðal annars menntun þeirra sem vinna á vettvangnum (DiMaggio og Powell, 1983). 
Samkvæmt þeirri kenningu ætti nám í viðskiptafræði að stuðla að skoðunum í samræmi við 
viðskiptaskoðanakerfið, á meðan nám í listum ætti að stuðla að skoðun í samræmi við listræna 
skoðanakerfið. Því er áhugavert að skoða hvort að nemendur, sem stunda nám annars vegar í listum 
og hins vegar í viðskiptum, velja tónlist eftir ólíkum leiðum. Einsleitni byggð á fagþekkingu hefur 
einna helst verið rannsökuð í tengslum við breytingar ekki síst þegar ólík fagskoðanakerfi mætast 
(D’Aunno, Sutton og Price, 1991; Greenwood, Suddaby og Hinings, 2002), en í þeim átökum er 
fylgja breytingum verða skoðanakerfi sem oftast er tekið sem sjálfsögðum sýnileg. Einnig hefur 
verið sýnt fram á að fagskoðanakerfi lita skipulag (Zilber, 2002). 
 
Frá skoðanakerfi til neyslu 

Skoðanakerfin sem hér hafa verið kynnt eru sniðin utan um ákvörðun í viðskiptum, þ.e. ákvörðun um 
það hvort tónlist sé nógu góð til þess að koma á framfæri eða ekki og undirstrika þannig þá togstreitu 
sem myndast á milli skoðanakerfanna í rekstri. Hér er viðfangsefnið þó ekki framleiðsluhluti tónlistar 
heldur neysla og því spurning hvort að þessi tvö skoðanakerfi myndi endilega andstöðu í neyslu, þar 
sem neyslan er ekki háð sömu átökum á milli faglegrar lögmætingar og þess að reka fyrirtæki á 
hagkvæman hátt. Til þess að álykta um hvernig listræna og hagræna skoðanakerfið hefur áhrif á 
viðhorf til tónlistar þurfum við að skilja hvernig skoðanakerfi leiða til hegðunar í tónlistarútgáfu og 
álykta um hvernig þau gætu birst í neyslu. 
 
Með því að álykta út frá gildismatinu, má draga ályktun um það að viðhorf verði ólíkt eftir því hvort 
undirliggjandi skoðanakerfi hallast að viðskiptum eða listum. Þessi munur er settur fram í töflu 1. 
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Tafla 1. Skoðanakerfi og viðhorf til neyslu 

 Viðskiptaskoðanakerfið Listræna skoðanakerfið 
Gæði Góð tónlist skapar buzz Gæði eru eiginleiki tónlistarinnar sjálfrar 

– þau heyrast um leið og hlustað er á 
tónlistina 

Afstaða til 
tónlistar 

Er að miklu leyti byggð á samspili 
við aðra 

Er tekin með því að hlusta á tónlistina 
óháð öðrum og taka sjálfstæða ákvörðun 
um gæði. 

Viðhorf til 
neyslu  

Viðkomandi hlustar á tónlist sem er 
viðurkennd með vinsældalistum eða 
spilun á útvarpstöðvum. 

Viðkomandi stýrir sjálfur tónlistarneyslu 
sinni og er í litlum mæli háður áliti 
annara. 

 
 
Tafla 1 byggir ofan á niðurstöður í rannsókn á skoðanakerfum í breskri tónlistarútgáfu (Margrét 
Sigrún Sigurðardóttir, 2010). Í efstu tveimur línunum eru niðurstöður úr doktorsritgerð minni teknar 
saman en í þriðju og síðustu línunni eru settar fram tilgátur um hvernig þessi tvö skoðanakerfi gætu 
birst í viðhorfi í neyslu á tónlist.  
 
Samkvæmt þessu er forsendan sú að þeir sem aðhyllast listræna skoðanakerfið muni sýna viðhorf 
sem byggir á því að meta tónlist, óháð öðrum eða taka sjálfstæða ákvörðun um tónlist, byggða á 
hlustun á tónlist. Þeir sem hins vegar aðhyllast viðskiptaskoðanakerfið, muni í meira mæli leita til 
umhverfisins um mat á gæðum tónlistar.  
 
Í samræmi við þetta voru settar fram nokkrar fullyrðingar sem nemendur voru beðnir um að taka 
afstöðu til á Likert-kvarða frá því að vera mjög sammála yfir í mjög ósammála. Fullyrðingarnar eru 
ýmist settar fram til þess að mæla hvort að nemendur leituðust eftir því að taka sjálfstæðar ákvarðanir 
um tónlist eða hvort þeir hölluðust að því að hlusta á þá tónlist sem nyti vinsælda. 
 

1. Ég heyri lag í útvarpinu og ef mér finnst það gott reyni ég að útvega það sem fyrst 
2. Vinir mínir hafa mjög svipaðan tónlistarsmekk og ég 
3. Ég er yfirleitt fyrst(ur) til þess að kynna nýja tónlist fyrir vinum mínum 
4. Ég hlusta mikið á útvarp 
5. Vinsældalistar eru góðir mælikvarðar á hvað stendur upp úr í tónlist hverju sinni 
6. Tónlistin sem ég hlusta á er sjaldan spiluð í útvarpi. 
7. Þegar ég fer út á lífið vil ég helst heyra tónlist sem ég kannast við  
8. Þegar ég fer á tónleika er ég oftast í stórum hópi vina 
9. Ég nota/ hef notað tónlistarveitur á borð við LastFM og Spotify mikið 
10. Þegar uppáhalds tónlistarmennirnir mínir eru annars vegar nýt ég þess betur að hlusta á heilar 

plötur en stök lög 
11. Eitt lag getur verið nóg til þess að ég útvegi mér alla plötuna 
12. Þegar ég vil komast í stuð kveiki ég á útvarpinu 
13. Tónlist er góð ef hún kemur mér í stuð 
14. Ef tónleikasalurinn er hálf tómur verð ég hrædd(ur) um að tónleikarnir verði lélegir. 

 
Fullyrðingarnar skiptast þannig að þeir sem eru sammála 1, 3, 6, 9, 10 og 11 hallast að listræna 
skoðanakerfinu en þeir sem eru sammála fullyrðingum 2, 4, 5, 7, 8, 12, 13 og 14 
viðskiptaskoðanakerfinu. Fullyrðingarnar eru þó missterkar. Þannig eru fullyrðingar 5 og 6 mjög 
sterkar fyrir hvort skoðanakerfi fyrir sig, enda byggja vinsældalistar og spilun í útvarpi á því að 
fjölda fólks líki tónlistin og tryggi þar með rekstur útvarpsstöðvarinnar. Fullyrðing 14 byggir á þeirri 
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skoðun að áhugi á tónlistinni sé mælikvarði á gæði hennar, og að einstaklingur sem óttast lélega 
mætingu treysti ekki á hlustun á tónlistinni til að meta gæði hennar. Afstaða er ekki jafn sterk í 
öðrum fullyrðingum, en samkvæmt Oppenheim (1992) þurfa afstöðu spurningar sem þessar að vera 
áhugaverðar og vekja viðbrögð og meiri líkur á því að sterkari framsetning muni vekja sterkari 
viðbrögð. 
 
Byggt á kenningum um normatíva einsleitni eru settar fram tvær tilgátur um áhrif menntunar og 
þátttöku í listum á tónlistarneyslu: 
 

Tilgáta 1 Að nemendur í Listaháskólanum velja tónlist í samræmi við 
listræna skoðanakerfið  

Tilgáta 2   Að nemendur sem leggja stund á tónlistariðkun muni velja tónlist í 
samræmi við listræna skoðanakerfið. 

 
Í fyrri tilgátunni er byggt á formlegu námi, þar sem listaháskólanemar leggja stund á listnám, tónlist, 
myndlist, hönnun eða leiklist. Í seinni tilgátunni er byggt á þátttöku, sem oftar en ekki byggir á 
formlegu tónlistarnámi í æsku, en þó ekki nauðsynlega.  
 

 
AÐFERÐ 

 
Þátttakendur 

Þátttakendur í rannsókninni voru valdir með markvissu úrtaki. Rafrænn spurningalisti sem sendur var 
til allra nemenda á fyrsta og öðru ári í viðskiptafræði (500 nemendur) við Háskóla Íslands (HÍ), og 
nemenda á fyrsta ári í Hönnunardeild og Myndlistardeild Listaháskóla Íslands (LHÍ) auk nemenda í 
námskeiðinu „Samræður“, en allir nemendur á öðru ári í Listaháskólanum sóttu námskeiðið (100). 
Könnunin var jafnframt kynnt í kennslustund og nemendur hvattir til þess að taka þátt. 
 
Alls svöruðu 99 einstaklingar könnuninni, 58 úr Viðskiptafræðideild HÍ og 41 frá LHÍ.  Svarhlutfall 
var mjög lágt í Viðskiptafræðideild, en þess má geta að nemendur í Háskóla Íslands fá mikinn fjölda 
spurningakannana sendar til sín í tölvupósti og áhugi á þátttöku því lítill. Heldur betri þátttaka var frá 
Listaháskólanum en ætla má að áreiti af spurningakönnunum sér þar minna. Þá var jafnframt sendur 
áminningar póstur á nemendur í Listaháskólanum þar sem upprunalegt úrtak var mun smærra þar og 
þörf á hlutfallslega fleiri svörum þaðan.  
 
Þessi takmarkaða þátttaka í Viðskiptafræðideild gæti hafa orðið til þess að nemendur sem svöruðu 
séu á einhvern hátt frábrugðnir þeim sem ekki svöruðu og er þá líklegast að þeir sem meiri áhuga 
hafa á tónlist hafi svarað. Þetta ætti þó frekar að hafa þau áhrif á niðurstöður að munurinn yrði minni 
á milli viðskiptafræðinema og listaskólanema og minnka líkur á því að marktækur munur yrði á 
viðskiptafræðinemum og listaskólanemum. 
 
Mælitæki 

Spurningakönnunin, sem lögð var fyrir og samin af höfundi, var byggð á þeim fræðilega ramma sem 
hér liggur til grundvallar. Nemendur voru spurðir í hvorum skólanum þeir stunduðu nám en auk þess 
var leitað eftir upplýsingum um tómstundir nemenda. Var þá fyrst og fremst leitað eftir upplýsingum 
um hvort nemendur legðu sjálfir stund á tónlist. Hugsanlegt er að spurningar um listþátttöku mæli 
fremur almenna virkni frekar en áhuga á listum og því er jafnframt spurt um þátttöku í íþróttum og 
almennum félagsstörfum. 
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Viðhorfsspurningar voru settar fram í formi fullyrðinga um tónlistarneyslu og voru nemendur beðnir 
um að taka afstöðu til fullyrðinganna. Svarmöguleikar voru fimm, frá mjög sammála yfir í mjög 
ósammála. 
 
Í greiningu á gögnum var notast við einföld T próf í SPSS til þess að skoða fylgni á milli viðhorfs til 
tónlistarinnar og náms í listum annars vegar og náms í viðskiptafræði hins vegar. Einnig var skoðuð 
fylgnin á milli þeirra sem annars vegar lögðu stund á einhverja tónlist eða hinna sem enga stund 
lögðu á tónlist. Þar sem aðeins 99 svör liggja til grundvallar hafa svör við fullyrðingunum ekki verið 
þáttagreind en fylgni á milli þeirra fullyrðinga þar sem marktækur munur var á viðskiptafræðinemum 
og listaháskólanemum var skoðuð. Niðurstöður benda til þess að fullyrðingarnar séu að mæla sama 
viðhorf. 
 
 

NIÐURSTÖÐUR OG UMRÆÐA 
 
Greining á gögnum sýndi fram á marktækan mun á nemendum í LHÍ og HÍ í viðhorfi til 6 
fullyrðinga.  Þessar fullyrðingar verða ræddar hér hver um sig.  
 
Fullyrðing 5) Vinsældalistar eru góðir mælikvarðar á hvað stendur upp úr í tónlist hverju sinni – er 
sett fram á þann hátt að þeir sem hallast að viðskiptaskoðanakerfinu muni vera sammála og þeir sem 
aðhyllast listræna skoðanakerfið ósammála. Hér reyndust Listaháskólanemar mjög ósammála (M = 
1,8780 SE=,14896 t(-4,386) p<0,05) en afstaða viðskiptafræðinema var marktækt ólík 
Listahásólanemum (M = 2,8621 SE=,16020 t(-4,556) p<0,05).  
 
Fullyrðing 6) Tónlistin sem ég hlusta á er sjaldan spiluð í útvarpi. Í samræmi við niðurstöður 
fullyrðingar 5 voru listaháskólanemar mjög sammála (M = 3,878 SE=,14481 t(4,718) p<0,05) en 
viðskiptafræðinemar ósammála (M = 2,8621 SE=,16026 t(4,943) p<0,05). Þannig virðast 
Listaháskólanemar frekar velja að hlusta á tónlist sem ekki endilega er spiluð í útvarpi.  
 
Fullyrðing 7) Þegar ég fer út á lífið vil ég helst heyra tónlist sem ég kannast við. Hér eru 
viðskiptafræðinemar almennt mjög sammála fullyrðingunni (M = 4,2586 SE=,15397 t(-3,230) 
p<0,05) á meðan Listaháskólanemar eru hlutlausari (M = 3,6829 SE=,10307 t(-3,107) p<0,05).  
 
Fullyrðing 10) Þegar uppáhalds tónlistarmennirnir mínir eru annarsvegar nýt ég þess betur að 
hlusta á heilar plötur en stök lög. Þó þessi fullyrðing hafi ekki verið ein af þeim sem munurinn á 
milli skoðanakerfanna var sterkastur reyndist þó munur á hópunum. Listaháskólanemar voru 
sammála fullyrðingunni (M = 4.0732 SE=,15769 t(2,772) p<0,05) en viðskiptafræðinemar hlutlausari 
(M = 3,4310 SE=,15961 t(2,862) p<0,05). Þessi fullyrðing er byggð á vísbendingum sem fram hafa 
komið í viðtölum við einstaklinga sem eru virkir notendur tónlistar, að meira virði sé að hlusta á 
heila plötu eins og listamaðurinn setti hana saman, fremur en að slíta einstök lög úr samhengi 
plötunnar.  
 
Fullyrðing 11) Eitt lag getur verið nóg til þess að ég útvegi mér alla plötuna. Þessi fullyrðing er 
nátengd fullyrðingu 10 og niðurstöður því líkar en nemendur tóku þó ekki eins einarða afstöðu. 
Listaháskólanemar voru sammála þessari fullyrðingu (M = 3,8780 SE=,18211 t(2,676) p<0,05) sem 
bendir til að þeir telji að eitt lag get sagt til um gæði allrar tónlistar listamannsins. En 
viðskiptafræðinemar voru nánast hlutlausir (M = 3,1552 SE=,18700 t(2,769) p<0,05). 
 
Fullyrðing 14) Ef tónleikasalurinn er hálf tómur verð ég hrædd(ur) um að tónleikarnir verði lélegir. 
Hér er eru báðir hópar ósammála fullyrðingunni (LHÍ, M = 1,7805 SE=,16197 t(-3,496)  p<0,05; HÍ, 
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M = 2,5517 SE= ,14587 t(-3,538) p<0,05) en munurinn var þó marktækur og taka 
Listaháskólanemarnir einarðari afstöðu. 
 
Út frá þeim forsendum að fullyrðingar 5, 6 og 14 voru álitnar sterkustu fullyrðingarnar út frá mun á 
skoðanakerfunum, má álykta að marktækur munur sé á listaháskólanemum og viðskiptafræðinemum 
að því leyti að nemendur Listaháskólans hallast frekar að listræna skoðanakerfinu í neyslu á tónlist 
og virðast taka afstöðu til tónlistarinnar byggða á tónlistinni sjálfri, en ekki umtali eða áliti annara á 
henni. Viðskiptafræðinemarnir reyndust hins vegar taka afstöðu nær viðskiptaskoðanakerfinu. 
 
Innbyrðis fylgni var jafnframt reiknuð fyrir þær sex fullyrðingar þar sem marktækur munur var á 
svörum hópanna og var fylgni á milli þeirra. Þannig virðist könnunin styðja tilgátu 1 um að munur sé 
að viðhorfi nemenda eftir skóla og að listaháskólanemar virðist fremur aðhyllast listræna 
skoðanakerfið í vali á tónlist.  
 
Til þess að leggja mat á tilgátu 2 voru allar fullyrðingarnar skoðaðar út frá því hvort virk þátttaka í 
tónlist gæti verið undirrót þessa munar en mun hærra hlutfall listaháskólanema iðkaði tónlist eða 
60% á móti 32% viðskiptafræðinema. Ekki reynist þó marktækur munur á þeim sem lögðu einhverja 
stund á tónlist og þeirra sem enga stund lögðu á tónlist, með einni undantekningu en munur var á 
fullyrðingu 4 um útvarpshlustun. Þar voru þeir sem lögðu stund á tónlist aðeins ólíklegri til að hlusta 
á útvarp en þeir sem ekki lögðu stund á tónlist. Ekki var þó spurt sérstaklega um tónlist í útvarpi og 
því er varlega farið í að túlka niðurstöður á þann hátt að þeir sem leggja stund á tónlist séu líklegri til 
þess að velja tónlist sjálfstætt til hlustunar. Með þessu má sjá að ekki reyndist vera grundvöllur fyrir 
tilgátu 2 um að þátttaka í tónlist hafi áhrif á afstöðu. 

  
Í greininni hefur verið sýnt fram á að nemendur í viðskiptanámi annarsvegar og listnámi hinsvegar 
sýna að ákveðnu leyti mjög ólík viðhorf til tónlistar. Þessi mismunur endurspeglar þau tvö 
fagskoðanakerfi sem menntun þeirra stendur til. Þannig má álykta að menntun í tengslum við 
fagskoðanakerfi hafi sterkari áhrif, en þátttaka í tónlist.  Eftir stendur þó sú spurning hvort að 
nemendur veljist inn í nám eftir skoðanakerfi eða hvort að þau innlimist smám saman í skoðanakerfið 
eftir því sem á nám þeirra líður. Þá er því ósvarað hvort að sjálfstæði sé ef til vill persónueinkenni 
sem er alveg óháð viðfangi. Þannig gæti verið að sjálfstæðið hér væri ekki að mæla viðhorf með 
listræna skoðanakerfinu, heldur almenna andstöðu við viðskiptaskoðanakerfið sem gerir ráð fyrir því 
að gæði séu metin út frá viðbrögðum samfélagsins. Í framhaldi af þessari fyrstu fyrirlögn 
spurningalistans er ætlunin að leggja hann aftur fyrir nemendur á öllum árum bæði í viðskiptafræði 
og listnámi og sjá hvort breytingar verða á svörum eftir því sem nemendur eru lengra komnir í 
náminu. 
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SAMANTEKT  

 
Markmið rannsóknarinnar var að kanna hvort ímynd landsins hefði breyst meðal 
erlendra ferðamanna á Íslandi í kjölfar bankahrunsins. Rannsóknin tók mið af 
annarri rannsókn sem var gerð sumarið 2008. Sá samanburður sýndi að í hugum 
erlendra ferðamanna var ímynd Íslands óbreytt og virðist því sem bankahrunið hafi 
ekki haft veruleg áhrif á ímynd landsins. Ísland tengir sig við sömu eiginleika bæði 
árin og aðeins kemur fram munur í þremur eiginleikum af 12. Þegar fram kemur 
munur teljast áhrif hans óveruleg. Helstu takmarkanir rannsóknarinnar má rekja til 
þess að Norðmenn voru hlutfallslega stór hluti þátttakenda og gæti það hafa haft 
einhver áhrif á niðurstöðurnar. Rannsóknin var á ensku og einstaka spurningar 
hefðu mátt vera orðaðar af meiri nákvæmni og gefa fleiri svarmöguleika. Þrátt fyrir 
þessar tilgreindu takmarkanir gefur rannsóknin mikilvægar vísbendingar um ímynd 
landsins og viðhorf erlendra ferðamanna til Íslands eftir bankahrunið haustið 2008. 

 
 

INNGANGUR  
 
Alþjóðleg samkeppni hefur magnast mikið undanfarna áratugi og hvorki fyrirtæki né þjóðir hafa efni 
á því að láta hjá líða að vera þátttakendur í samkeppninni og leitast við að ná tökum á henni (Porter, 
1998). Hvernig þjóðirnar halda velli í því brimveðri sem stundum geisar fer eftir því hvaða umhverfi 
þær hafa byggt upp til að stuðla að samkeppnishæfni sinni til lengri tíma litið (Sala-I-Martin, Blanke, 
Drzeniekhanouz, Geiger og Mia, 2009). Ferðaþjónustan er háð því að innviðir samfélagsins séu til 
staðar og virki sem skyldi (Murphy, Pritchard og Smith, 2000) og að ímynd áfangastaða sé jákvæð 
og sterk (Beerli og Martin, 2004). Hagkerfið þarf á samkeppnishæfri ferðaþjónustu að halda vegna 
teknanna (Crouch og Ritchie, 1999; Das og DiRienzo, 2008) og ferðaþjónustan er háð samvirkni 
margra þátta þar sem allir meðleikarar eru mikilvægir (Buhalis, 2000). Mikil vakning er meðal þjóða 
að vekja athygli á sínum svæðum og því margir nýir áfangastaðir að koma til greina hjá 
ferðamanninum sem gerir samkeppnina enn erfiðari (Machado, Santos og Sarmento, 2009; Ritchie 
og Crouch, 2000).  
 
Rannsóknarspurningin sem lögð er til grundvallar þessari rannsókn er: Hefur ímynd Íslands hjá 
erlendum ferðamönnum sem koma til landsins breyst í kjölfar bankahrunsins haustið 2008? Þetta 
þykir áhugaverð spurning þar sem óvissa hefur ríkt í þjóðfélaginu um ímyndar- og álitshnekki 
landsins í kjölfar bankahrunsins á Íslandi. Ferðaþjónustan, útflutningsfyrirtækin sem og almenningur 
hafa lýst yfir áhyggjum af stöðu landins ímyndarlega séð. Til að leita svara við 
rannsóknarspurningunni var ákveðið að endurtaka rannsókn sem framkvæmd var sumarið 2008, 
örfáum mánuðum fyrir bankahrun. Rannsóknin fól í sér samskonar eiginleikakönnun og þá var gerð 
gagnvart Íslandi og fimm öðrum nágrannalöndum þess; Noregi, Skotlandi, Færeyjum, Finnlandi og 
Grænlandi, að viðbættum spurningum tengdum bankahruninu og viðhorfi gagnvart Íslandi. 
Spurningalisti var lagður fyrir erlenda ferðamenn sem voru á leið út á Keflavíkurflugvöll um 
Leifsstöð eftir dvöl á Íslandi í júlí og í ágúst 2009.  
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Greininni er skipt upp í fjóra efniskafla. Í fyrsta kaflanum er fjallað um ímynd og ímyndarskaða. Þar 
er ítarleg umfjöllun um ímynd landa og áfangastaða, áhrif upprunalands og viðbrögð við 
ímyndarskaða. Þar á eftir er gerð grein fyrir aðferðafræði rannsóknarinnar. Fjallað er um 
þátttakendur, mælitækið og hvernig staðið var að framkvæmd. Þá er gerð grein fyrir niðurstöðum 
rannsóknarinnar. Aðeins er fjallað um mat á ímynd Íslands þar sem stuðst er við t-próf og 
aðferðafræði vörukorta en rannsóknin náði yfir mun fleiri atriði og verður frekari umfjöllun um þau 
látin bíða betri tíma. Í niðurstöðum er lögð áhersla á að svara rannsóknarspurningunni og er það gert 
með því að bera niðurstöður saman við niðurstöður rannsóknar sem gerð var sumarið 2008 
(Gudlaugsson og Magnusson, 2009). Í lokin er umræða þar sem fjallað er um niðurstöður og gerð 
tillaga að frekari rannsóknum á þessu sviði 
 

 
ÍMYND OG ÍMYNDARSKAÐI 

 
Barich og Kotler (1991) skilgreina ímynd á eftirfarandi hátt: […] samansafn skoðana, hugmynda og 
trúar sem viðkomandi einstaklingur eða hópur hefur á ákveðnum hlut. Slíkur hlutur getur verið 
fyrirtæki, vara, auðkenni, staður eða persóna. Hvort sem hugmyndin er sönn eða röng, raunveruleg 
eða ímynduð þá stjórnast og mótast hegðun af ímyndum (bls. 95). Ímynd er því einföldun á flóknum 
hugmyndum og styttir leiðina að kjarna þeirra upplýsinga sem hugurinn vinnur úr (Kotler og Gertner, 
2002; Nadeau, Heslop, O’Reilly og Luk, 2008). Samkvæmt sálfræðingum eru huglægar myndir (e. 
imagery) leið til að vinna úr og geyma upplýsingar í minni sem hafa fengist annars vegar með margs 
konar skynjunum og hins vegar úr orðuðum upplýsingum (e. discursive information). Skynjanirnar 
geta verið sjón, lyktarskyn, bragðskyn, heyrn og snerting. Hugurinn vinnur því úr og getur kallað 
fram ímynd með heildrænni skynjun (Echtner og Ritchie, 2003; MacInnis og Price, 1987) sem getur 
tengst hugmyndum, tilfinningum og minningum frá fyrri reynslu. Orðaðar upplýsingar eru til að 
mynda þær sem kallaðar eru fram og unnar úr mæltu máli (MacInnis og Price, 1987).  
 
Ímynd hefur mikil áhrif á viðhorf neytenda, hvernig þeir meta vörur og gæði þeirra (Erickson, 
Johansson, og Chao, 1984) og hvernig þeir hegða sér (Nadeau o.fl., 2008). Því er mikilvægt að átta 
sig á hvernig fólk vinnur úr upplýsingum í huganum og mótar fastar og lærðar ímyndir. Þrátt fyrir að 
ímynd fólks reynist ekki alltaf nákvæm (Barich og Kotler, 1991) verða markaðsfræðingar að átta sig 
á því hvað hún er mikill áhrifavaldur á ákvörðun neytenda hvort sem um vörukaup er að ræða 
(Kotler, Haider og Rein, 1993) eða hvaða áfangastað þeir velja (Baloglu og McCleary, 1999; Molina, 
Gómez og Martín-Consuegra, 2010). Að framansögðu má ráða að mikilvægt er að átta sig á því 
hvernig fólk sér ákveðna vöru í samanburði við vöru samkeppnisaðilans og hvernig hægt er að 
skilgreina, mæla og stjórna ímynd vöru til að laða neytendur að henni og byggja upp 
markaðshlutdeild (Kotler o.fl., 1993). 
 
Ímynd landa 

Ímynd lands í huga fólks hefur að geyma margar víddir sem fela í sér jafnt staðreyndaupplýsingar 
sem og tilfinningar. Ímynd lands getur þróast frá skólagöngu, kynnum af innflytjendum, í gegnum 
bíómyndir, fjölmiðla, ferðalög og kaup á ákveðnum vörum (Papadopoulos og Heslop, 2002). 
Ímyndin grundvallast einnig á landfræðilegri legu, menningarþáttum eins og listum, þekktum 
borgurum þess lands og fleiru. Þá getur ímynd fólks á löndum haft áhrif á ákvörðun þeirra varðandi 
kaup, fjárfestingar, flutninga og ferðalög (Kotler og Gertner, 2002).  
 
Ímynd landa og staða hefur verið vinsælt viðfangsefni rannsakenda í markaðsfræði allt frá 1970 er 
Nagashima kom fyrstur fram með skilgreiningu á ímynd landa sem nokkur sátt hefur ríkt um meðal 
fræðimanna (Pereira, Hsu og Kundu, 2005; Roth og Romeo, 1992): [...] sú mynd, sá orðstír, sú 
staðalmynd sem viðskiptafólk og neytendur tengja við vörur ákveðinna landa. Ímyndin er fengin frá 
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þáttum eins og vörum, þjóðareinkennum, hagfræðilegum og pólitískum bakgrunni, sögu og hefðum 
(Nagashima, 1970, bls. 68).  Ýmsar aðrar skilgreiningar hafa komið fram síðan. Kotler o.fl. (1993) 
skilgreina til dæmis ímynd sem [...] samansafn þeirra skoðana, hugmynda og áhrifa sem fólk hefur á 
ákveðnum stað (bls. 141). Roth og Romeo (1992) vildu færa ímynd landa nær neytendaþættinum og 
viðhorfi gagnvart vörum landanna með nýrri skilgreiningu (Lee og Ganesh, 1999; Roth og Romeo, 
1992; Verlegh og Steenkamp, 1999). Ímynd landa er heildarskynjun sem neytendur fá út frá vörum 
ákveðinna landa byggða á fyrri skynjun á framleiðslu landanna, markaðsstyrkleika og veikleika 
þeirra (Roth og Romeo, 1992, bls. 480).  
 

Ímynd og auðkenni (e. brand) eru samofin hugtök (Kim, Boush, Marquardt og Kahle, 2006). 
Hugsunin á bak við ímyndarsköpun eða auðkenningu landa (e. nation branding) er að skapa sér 
sérstöðu í samkeppni líkt og gert er með fyrirtæki, vörur og þjónustu ýmiskonar (Dinnie, 2008). 
Yfirvöld ýmissa staða og landa hafa lagt töluvert fjármagn og vinnu í að skapa samkeppnishæfa 
stöðu gagnvart öðrum löndum og borgum (Herstein og Jaffe, 2008; Kotler o.fl., 1993; Porter, 1998) 
meðal annars í þeim tilgangi að laða til sín ferðamenn, fyrirtæki, hæfileikaríkt fólk og markaði fyrir 
útflutningsvörur sínar (Gilmore, 2001; Herstein og Jaffe, 2008). Til að ná árangri þarf að byggja upp 
orðstír og ímynd sem eru sanngjörn, rétt, sterk, einföld, trúleg, aðlaðandi og í takt við anda og óskir 
fólksins sem þar býr (Anholt, 2009; Kotler og Gertner, 2002). Til að ímyndin sé sönn og endurspegli 
raunveruleikann þarf því að rannsaka hvernig íbúar og utanaðkomandi sjá staðina og greina sterka og 
veika þætti. Munurinn á staðalímynd og ímynd staðar er sá að staðalímyndir eða klisjur byggja á 
algengustu neikvæðu eða jákvæðu ímyndum sem fólk hefur gagnvart ákveðnum stað. Ímynd byggir 
meira á persónubundinni ímynd fólks á hverjum stað og getur verið mismunandi (Kotler o.fl., 1993). 
Flestar ímyndir af stöðum eru staðalímyndir, ýkt einföldun á ónákvæmum staðreyndum, byggðar á 
gömlum upplýsingum, undantekningum og áhrifum fremur en staðreyndum (Kotler og Gertner, 
2002). Staðalímyndir eru í raun hvað fólki dettur í hug þegar lönd eru nefnd. Sem dæmi þá eru pizzur 
og tíska líklegar til að koma upp í hugann þegar Ítalíu ber á góma og hjá Sviss geta kúabjöllur klingt 
bjöllum, súkkulaði, úr og ostur. Í því samhengi eiga mörg þjóðerni sínar staðalímyndir eins og að 
Skotar séu nískir, Englendingar íhaldssamir og Þjóðverjar séu nákvæmir (Anholt, 2004).  
 

Ímyndarskaði 

Staðir, borgir, landssvæði eða lönd í heild sinni hafa gengið í gegnum erfið tímabil. Á meðan sumir 
staðir eiga við tímabundna erfiðleika að stríða virðast aðrir festast í langvarandi vítahring samanber 
Norður England, Vestur Frakkland og Suður Ítalíu svo dæmi séu tekin. Borgir eins og Glasgow og 
New York gengu báðar í gegnum tímabundna erfiðleika en náðu að snúa ímynd sinni til hins 
jákvæða. New York var þekkt fyrir háa glæpatíðni og átti í fjárhagserfiðleikum (Kotler o.fl., 1993) en 
er nú hátt metin sem staður sem býður upp á fjölbreytt aðdráttarafl og möguleika til verslunar og 
afþreyingar (Buhalis, 2000). Glasgow var áður fyrr þekkt fyrir að vera gróf iðnaðarborg sem breyttist 
í það að vera spennandi evrópsk listaborg. Ef staður verður fyrir neikvæðri umfjöllun verður að 
takast á við þá staðreynd og gera eitthvað í málinu. Það verður að viðurkenna vandamálið og snúa 
neikvæðninni í jákvæðni (Kotler o.fl., 1993). Anholt (2006) varar þó við því að hlaupa upp til handa 
og fóta við að finna lausnir á vandamáli sem enn hefur ekki verið skilgreint og eru einungis 
hugmyndir eða tilfinningar um neikvætt orðspor eða ímynd. 
 

Ýmis áföll eins og pólitísk viðskipta- eða verslunarbönn, sjúkdómafaraldur (gin-og klaufaveiki, 
svínaflensufaraldur), fall gengis, náttúruhamfarir eins og hvirfilbylir (Katrín), jarðskjálftar (Haíti, 
Kína, Chile), flóð (Crouch og Ritchie, 1999) eða flóðbylgja (Tsunami í Asíu) og hryðjuverk (11. 
september) (Yeoman, Munro og McMahon-Beattie, 2006) geta haft veruleg áhrif á ferðaþjónustuna 
(Yeoman, Greenwood og McMahon-Beattie, 2009). Samkvæmt WEF eru helstu ógnir sem steðja að 
ferðaþjónustunni í dag hryðjuverk, hátt eldsneytisverð og minnkandi neysla fólks í kjölfar 
efnahagsniðursveiflna (Blanke, Chiesa og Herrera, 2009). Í sumum tilvikum hafa atburðir leitt til 
skyndilegrar stöðvunar ferðamannastraums (Crouch og Ritchie, 1999).  
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Þær utanaðkomandi ógnir og atburðir sem geta steðjað að löndum eða svæðum eru utan við það sem 
markaðsstjórar staðanna ráða við og hvað þá hvernig heimspressan tekur á efninu (Kotler og Gertner, 
2002). Rannsóknir hafa sýnt fram á að umfjöllun fjölmiðla hefur mikil og sterk áhrif á skynjun og 
ímynd fólks á viðkomandi efni (Mutz og Soss, 1997; Saunders, 2008) og fjarlæga staði (Avraham, 
2000; Kotler og Gertner, 2002) sér í lagi ef um neikvæða umfjöllun er að ræða (Saunders, 2008). 
Umfjöllun fjölmiðla vegna hryðjuverka eða pólitísks umróts hefur tilhneigingu til að móta þá ímynd 
sem einstaklingar hafa á áfangastaði sér í lagi hjá þeim sem hafa ekki fullmótaðar skoðanir fyrir 
(Sönmez, 1998) og geta því unnið að myndun staðalímynda hjá almenningi (Kotler og Gertner, 
2002). Weimann og Winn (1994) vilja meina að umfjöllun fjölmiðla geti verið mjög áhrifarík vegna 
þeirrar ástæðu að hún er stundum eina upplýsingaveitan um ákveðið efni og hefur oft á tíðum 
takmarkaða sýn eða túlkun á viðfangsefninu. Avraham (2000) bendir á að fréttir frá fjarlægum 
slóðum séu oft á tíðum stuttar og yfirborðskenndar. Í flestum tilvikum ganga lesendur eða 
áheyrendur út frá því að um staðreyndir sé að ræða (Mutz og Soss, 1997). Fjölmiðlar hafa 
tilhneigingu til að velja frekar neikvæða umfjöllun en jákvæða og rökstyðja það með því að það sé 
það sem lesendur kjósi frekar (Avraham, 2000). Því má ætla að erfitt geti reynst að koma jákvæðum 
fréttum eða umfjöllun á framfæri.  
 
Margar greinar hafa verið skrifaðar um Ísland og íslenska bankahrunið eins og eftirfarandi dæmi 
sýna:  
 

• The Observer, 5. október 2008: The party’s over for Iceland, the island that tried to buy the 
world (McVeigh, 2009). 

• The Wall Street Journal, 28. desember 2008; The isle that rattled the world. Tiny Iceland 
created a vast bubble, leaving wreckage everywhere when it popped (Forelle, 2008).  

• Telegraph, 6. febrúar 2009: Iceland: downfall of a ‘foolish little nation‘ (Tweedie, 2009).  

• The Times, 1. október 2009: Iceland exposed: How a whole nation went down the toilet 
(Haines, 2009). 

 
Stjórnvöld verða að vera meðvituð um þá ímynd sem fjölmiðlaumfjöllun skapar og að hegðun 
stjórnvalda gegni þar veigamiklu hlutverki (Walker, 1997). Það verður að vera valinn maður í hverju 
rúmi í tengsla- og kynningarvinnu þar sem fagmennska skiptir sköpum þegar brugðist er við áföllum 
og umfjöllun. Í sumum tilvikum hefur vankunnátta og skortur á fagmennsku ekki verið til að bæta 
ímynd staðanna (Avraham, 2000). Fyrsta skrefið er að greina þá ímynd sem fjölmiðlar bera á borð 
fyrir almenning í gegnum skrif sín og í framhaldi af því má gera sér grein fyrir þeirri ímynd sem 
tengsla- og kynningafulltrúar vilja koma á framfæri í umfjöllun um staðinn (Avraham, 2000). Skortur 
á rannsóknum og greiningu á samspili  neikvæðra atburða, ímyndar og áhrifamáttar fjölmiðla stendur 
ferðaþjónustunni fyrir þrifum (Sönmez, 1998). 
 
Þó fyrirtæki og einstaklingar noti sömu grunnaðferðir við að bæta ímynd sína geta fyrirtæki umfram 
einstaklinga nýtt sér aðrar leiðir og stillt hlutunum upp á annan hátt. Þau hafa þar að auki oft á tíðum 
úr meiru að moða heldur en einstaklingar (Benoit, 1997). Fyrirtæki sem hafa orðið uppvís að 
misgjörðum bregðast við á mismunandi hátt. Á meðan sum þeirra bregðast við slíkum staðreyndum 
með aðstoð almannatengsla eru önnur þögul sem gröfin kannski í þeirri von að fjölmiðlar beini 
athygli sinni annað. Benoit hefur fjallað töluvert um viðbrögð við ímyndarvanda (Caldiero, Taylor og 
Ungureanu, 2009) og hefur hann greint viðbrögð og viðleitni til ímyndarlagfæringar í fimm flokka. 
Þessi skipting er neitun, undansláttur á ábyrgð, að lægja öldurnar, lagfæringarleiðin og fimmti og 
síðasti flokkurinn snýst um tilraunir til lagfæringar ímyndarinnar með því að biðjast afsökunar 
(Benoit, 1997; Caldiero o.fl., 2009).  



170 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

Ímynd landa er mikilvæg fyrir þau líkt og fyrir fyrirtæki og einstaklinga. Neikvæð ímynd getur orðið 
til fyrir tilverknað þátta sem ekki er alltaf á valdi þeirra að stjórna eins og náttúruhamfarir, 
sjúkdómafaraldur, hryðjuverk, pólitískur órói svo eitthvað sé nefnt (Kotler og Gertner, 2002). Sú 
ógnun sem felst í því er til dæmis neikvæð áhrif á ferðamannastraum til landsins í kjölfarið (Ritchie, 
2004). Mjög miklu máli skiptir hvernig þjóðir bregðast við neikvæðri atburðarrás (Yeoman o.fl., 
2009). Hver áfangastaður stendur frammi fyrir mismunandi verkefnum þegar kemur að því að 
komast yfir neikvæða ímynd, fækkun ferðamanna og töpuðum tekjum. Óvíst er hvort hægt sé að 
heimfæra sömu lausn á mismunandi lönd en setja verður fram áætlun um hvernig bregðast skuli við 
þeim krísum sem spretta upp af pólitískum rótum eða af völdum hryðjuverka (Sönmez, 1998). Ekki 
er hægt að reiða sig á hefðbundna markaðssetningu við ímyndarlagfæringu og verður því 
ferðaþjónustan að beita svokallaðri „batamarkaðssetningu“ (e. recovery) eða markaðssetningu sem 
hluta af krísustjórnun (Ritchie, 2004; Sönmez, 1998). Ekki væri úr vegi að læra af reynslu annarra 
þjóða sem gengið hafa í gegnum erfiðari tímabil og náð árangri í að komast á réttan kjöl. 
Ferðaþjónustan þyrfti á ákveðinni viðbragðsáætlun að halda um hvernig bregðast skuli við krísum, 
hvernig hægt er að rétta úr kútnum og í framhaldinu snúa vörn í sókn (Sönmez, 1998).  
 

 
ÁHRIF BANKAHRUNSINS Á ÍMYND ÍSLANDS 

 
Í þessum kafla er gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar þar sem lagt er mat á það hvort 
bankahrunið í október 2008 hafi haft áhrif á ímynd Íslands hjá þeim ferðamönnum sem sóttu landið 
heim. Byrjað er að greina frá með hvaða hætti var staðið að undirbúningi og framkvæmd 
rannsóknarinnar, þá er fjallað um greiningu gagna og úrvinnslu og að síðustu er gerð grein fyrir 
niðurstöðum. 
 
Undirbúningur og framkvæmd 

Spurningalistinn var byggður á rannsókn frá 2008 og er sú rannsókn notuð til samanburðar 
(Gudlaugsson og Magnússon, 2009). Bætt var við nokkrum spurningum sem lutu að bankahruninu 
og umfjöllun erlendra fjölmiðla um Ísland í kjölfar þess til að athuga hvort einhverra áhrifa gætti af 
afleiðingum efnahagshrunsins á viðhorf eða skynjun ferðamannsins til Íslands almennt og 
ferðahegðun. Í þessari grein er aðeins lagt mat á hugsanlega ímyndarbreytingu Íslands umfjöllun um 
aðrar niðurstöður látnar bíða betri tíma.  
 
Líkt og í viðmiðunarrannsókninni var notaður níustiga kvarði þar sem 1 stóð fyrir að eiginleikinn á 
mjög illa við viðkomandi land og 9 á mjög vel við landið. Löndin sem metin voru fyrir utan Ísland 
voru Finnland, Færeyjar, Grænland og Skotland en þetta voru þau lönd sem notuð voru í 
viðmiðunarrannsókninni. Þátttakendur tóku afstöðu til allra landanna á grundvelli sömu 
eiginleikanna sem voru: (1) Landslag og náttúrufegurð/Scenic and natural beauty, (2) Friðsælt og 
kyrrlátt/Peaceful and quiet, (3) Góð aðstaða/Good tourist facilities, (4) Vinalegt og gestrisið/Friendly 
and hospitable, (5) Góður matur og drykkur/Good food and drink, (6) Öruggur staður að sækja 
heim/Safe place to visit, (7) Góð afþreying og næturlíf/Good entertainment and nightlife, (8) Einstakt 
og öðruvísi/Unique and different, (9) Tækifæri til ævintýra/Opportunity for adventure, (10) 
Nútímalegt/Modern, (11) Villt náttúra/Wild og (12) Góð menningarleg upplifun/Good cultural 
experience en þessir þættir voru einnig notaðir í viðmiðunarrannsókninni. 
 
Þýðið samanstóð af þeim erlendu ferðamönnum sem sóttu Ísland heim. Til að finna þátttakendur fyrir 
rannsóknina var sú ákvörðun tekin að ná til erlendra ferðamanna sem voru á leiðinni úr landi í 
gegnum Leifsstöð með svokallaðri flugrútu með hentugleikaúrtaki. Hentugleikaúrtak er skilgreint 
sem aðferð sem hentar rannsakanda vel (Burns og Bush, 2003) og eru gjarnan valdir fjölfarnir staðir 
til að auka líkurnar á því að fá sem flesta þátttakendur. Ástæðan fyrir valinu á úrtakinu og 
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staðsetningunni er í fyrsta lagi gott aðgengi að ferðamönnum, í öðru lagi hafa þeir lokið dvöl sinni á 
landinu og ættu því að hafa myndað sér skoðun á landi og þjóð, í þriðja lagi hafa þeir lítið fyrir stafni 
og í fjórða lagi eru þeir innikróaðir, eiga erfiðar með að neita og þar af leiðandi mun meiri líkur á að 
ná til fleiri þátttakenda í einu.  
 
Þátttakendur í könnuninni voru í heildina 391 sem fengust úr 11 ferðum og því skiluðu um það bil 35 
manns listum í hverri ferð. Ekki var gerð sérstök úrtaksáætlun hvað snertir fjölda ferða, tíma eða 
daga heldur leitast við að ná sem fjölbreyttustu tímum og þjóðernum og rannsókninni hætt þegar 400 
eintaka upplag spurningalistans var uppurið. 25 listar dæmdust ógildir þar sem ekki reyndust 
nægilega mörgum spurningum svarað. Fjöldi gildra úrlausna í rannsókninni var 366, 185 karlar 
(50,5%) og 181 kona (49,5%). Flestir þátttakendur tilheyra aldurshópnum 26-35 ára (30,6%) og 
fæstir aldurshópnum 66 ára eða eldri (2,7%). Hinir fjórir aldurshóparnir bera nokkuð jafnan fjölda 
eða frá 51 upp í 68. Heildarfjöldi þjóðerna í könnuninni var 35 frá öllum byggðum heimsálfum. Átta 
fjölmennustu hóparnir komu í réttri röð frá Englandi, Bandaríkjunum, Frakklandi, Hollandi, Noregi, 
Danmörku, Þýskalandi og Spáni. Hátt í helmingur af þátttakendum, eða 49,4%, komu frá fimm fyrstu 
löndunum. Til samanburðar þá voru fjölmennustu þjóðernin samkvæmt talningu í Leifsstöð árin 
2008 og 2009 Bretland, Þýskaland, Bandaríkin, Danmörk og Noregur. Ef skoðaðar eru tölur frá maí 
til ágústmánaðar þá breytist röðin þannig að ferðamenn frá Þýskaland eru fjölmennastir, þá 
ferðamenn frá Bretlandi, Danmörku og Frakklandi. Svipað var upp á teningnum á sumarmánuðum 
2008, nema þá var Bretland í öðru sæti og Bandaríkin í því þriðja (Ferðamálastofa, 2009). 
 
Lokarannsóknin, en gerðar voru þrjár forkannanir, var framkvæmd í flugrútu Kynnisferða á 
tímabilinu 21.-22. júlí og svo aftur frá 2.-10. ágúst 2009. Lagt var af stað frá BSÍ og ekið til 
Leifsstöðvar. Sama aðferðin var viðhöfð í hvert sinn. Spyrill stóð upp fremst í rútunni fljótlega eftir 
að lagt var af stað og kynnti sig í hljóðnema og sagði stuttlega frá rannsókninni. Farþegar voru 
hvattir til þátttöku, þeim bent á að þetta væri kjörið tækifæri til að drepa tímann á leiðinni og að 
rannsóknin væri áhugaverð fyrir þá. Tekið var fram á íslensku að Íslendingar væru undanþegnir 
rannsókninni. Því næst var gengið aftur í rútu og spurningalistanum ásamt pennum dreift til þeirra 
sem voru viljugir að taka þátt. Fáir frábuðu sér þátttöku. Þátttakendur fylltu sjálfir út spurningalistann 
sem í aðferðafræðinni nefnist sjálfstýrð (e. self-administered) gagnaöflun (Burns og Bush, 2003). 
Áður en til Leifsstöðvar var komið stóð spyrill upp og gekk aftur í rútu og safnaði listunum saman. 
Áætlaður tími til að fylla spurningalistann út var 30 mínútur og má ætla að þátttakendur hafi fengið 
þann tíma sem þeir þurftu án þess að hafa á tilfinningunni að þeir þyrftu að flýta sér sem er mikill 
kostur fyrir rannsókn eins og þessa. Reynt var að miða út dreifðar brottfarir, það er að fara jafnt 
snemma að morgni sem og síðdegis. Það var gert með það að sjónarmiði að fá sem flest og 
fjölbreyttust þjóðerni ef tekið var mið af flugi í kjölfar komutíma til Leifsstöðvar. Einnig var leitast 
við að fara í rútur sem innihéldu sem flesta farþega. 
 
Greining gagna og úrvinnsla 

Til að greina gögnin var byrjað á því að setja kannanirnar frá því 2008 og 2009 saman í einn 
gagnagrunn. Við það varð til mjög stórt gagnasafn með 50.400 stökum (fjöldi eiginleika x fjöldi 
landa x heildarfjöldi svara). Til að kanna hvort munur væri á afstöðu var notað t-próf (e. independent 
samples test) miðað við 5% marktektarmörk en einnig var notuð aðferðafræð vörukorta (e. 
perceptual mapping). Vörukort er rannsóknaraðferð í markaðsfræði sem notuð er til að greina 
staðfærslu fyrirtækis gagnvart samkeppnisaðilum (Kim, Kim og Han, 2007) og hjálpa til við að 
ákvarða frekari sérhæfingu og staðfærslu á markaði. Staðsetningin er birt á myndriti (grafi) (Lilien og 
Rangaswamy, 2003) sem kallast vörukort. Aðferðin er ekki einungis bundin við vörur þrátt fyrir 
nafnið heldur hefur henni til að mynda verið beitt í þágu stjórnmálaflokka, banka, verslana og staða 
sem keppast um sömu kjósendur, viðskiptavini eða ferðamenn. Vörukortið mælir tvær víddir sem 
andstæður á þeirri skynjun sem til dæmis ferðamenn hafa á viðkomandi löndum eða neytendur hafa á 
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viðkomandi vörum. Í þeim staðhæfingum eða spurningum sem beint er til þátttakenda eru eiginleikar 
sem gætu tengst viðfangsefninu. Þátttakendur gefa breytunum einkunn og eru meðaltöl þeirra 
reiknuð saman og keyrð í gegnum staðfærsluforritið sem Lilien og Rangaswamy (2003) hafa hannað. 
Lóðréttur og láréttur ás skarast í miðju og endar gagnstæðra lína tákna eins konar andstæður eða 
víddir. Ef rannsóknin sem lögð er hér til grundvallar er nefnd sem dæmi má segja að víddirnar séu 
náttúra-samfélag (lóðrétti ásinn) samanber „peaceful and quiet“ á einum enda og „good nightlife and 
entertainment“ á gagnstæðum pól. Á hægri enda lárétta ássins gæti góð aðstaða á móti ekki góðri 
aðstöðu verið vel hugsanlegt samanber „good cultural experience“, „good food and drink“ og „good 
tourist facilities“. 
 
Forritið sýnir rúmfræðilega staðsetningu varanna, staðanna, stjórnmálaflokkanna eða fyrirtækjanna á 
myndritinu (Euclidean space) en eiginleika þeirra í línum eða vektorum. Eftir því sem vörumerkin 
(t.d. fyrirtæki, staðir, stjórnmálaflokkar) eru staðsett nálægt hvert öðru merkir það að þau búi yfir 
svipuðum eiginleikum í huga fólks og eru því í samkeppni hvort/hvert við annað. Lengd vektoranna 
ráðast af því hversu sterkur eiginleiki einnar vöru er í huga fólks gagnvart öðrum og eftir því sem 
bilið á milli línanna er þrengra því tengdari eru eiginleikarnir í huga þeirra. Þrátt fyrir að stefna 
vektoranna komi eingöngu fram í aðra áttina má lesa niðurstöðurnar í gagnkvæma átt samanber 
greininguna síðar í kaflanum (sjá nánar Gudlaugsson og Magnusson, 2009; Kim, Kim og Han, 2007; 
Lilien og Rangaswamy, 2003). 
 
Niðurstöður 

Í töflu 1 má sjá lýsandi tölfræði t-prófs þar sem kannað er hvort munur sé á afstöðu svarenda til 
einstaka eiginleika eftir árum. 
 

Tafla 1. Samantekt lýsandi tölfræði vegna t-prófs 

N Meðaltal Staðalfrávik Staðalvilla

2008 333 8,22 1,041 ,057

2009 366 8,27 1,042 ,054

2008 333 8,13 1,073 ,059

2009 366 8,02 1,061 ,055

2008 332 7,50 1,343 ,074

2009 366 7,55 1,321 ,069

2008 331 7,73 1,312 ,072

2009 366 7,71 1,242 ,065

2008 330 6,29 1,883 ,104

2009 365 6,58 1,815 ,095

2008 332 8,42 ,895 ,049

2009 366 8,46 ,826 ,043

2008 324 6,36 1,840 ,102

2009 350 6,45 1,887 ,101

2008 328 8,44 ,914 ,050

2009 365 8,43 ,991 ,052

2008 329 8,38 ,843 ,046

2009 359 8,39 ,793 ,042

2008 331 7,25 1,571 ,086

2009 363 7,09 1,525 ,080

2008 331 8,15 1,101 ,060

2009 358 7,90 1,500 ,079

2008 330 7,41 1,363 ,075

2009 362 7,09 1,696 ,089

Góð menningarleg 
upplifun

Nútímalegt

Villt náttúra

Einstakt og öðruvísi

Tækifæri til ævintýra

Öruggur staður til að 
heimsækja

Góð afþreying og næturlíf

Vinalegt og gestrisið

Góður matur og drykkur

Friðsælt og kyrrlátt

Góð aðstaða

Lýsandi tölfræði

Ár sem mæling fór fram

Landslag og 
náttúrufegurð
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Í töflu 1 má sjá að fjöldi svara er nokkuð mismunandi eftir eiginleikum eða 324-333 árið 2008 og 
350-366 árið 2009. Þetta bendir til þess að í einhverjum tilvikum hafi svarandi sleppt því að taka 
afstöðu til tiltekins eiginleika þegar Ísland átti í hlut. Einnig má sjá að sömu eiginleikarnir hafa hæstu 
og lægstu einkunn bæði árin en „Landslag og náttúrufegurð“ (8,22/8,27) fær hæstu einkunn bæði árin 
á meðan að „Góður matur og drykkur“ (6,36/6,45) fær þá lægstu. Athygli vekur að í sex tilvikum er 
hærri einkunn árið 2008 og í sex tilvikum er hærri einkunn árið 2009. Sá munur er þó sjaldnast 
tölfræðilega marktækur eins og sjá má í töflu 2 sem sýnir niðurstöðu t-prófs. 
 
Í töflu 2 má sjá að samkvæmt Levenes prófi þá má gera ráð fyrir sama breytileika innan hópanna (e. 
equal variances assumed) í öllum eiginleikunum nema tveimur „Villt náttúra“ og „Góð menningarleg 
upplifun“. Þessi tvö atriði, ásamt „Góður matur og drykkur“, eru einu atriðin þar sem fram kemur 
munur milli ára. Í hinum átta atriðunum kemur ekki fram munur (p > 0,05) milli ára.  
 

Tafla 2. Niðurstöður t-prófs 

Lægra Hærra

Sami breytileiki ,041 ,841 -,612 697 ,541 -,048 ,079 -,203 ,107

Ekki sami breytileiki -,612 690,960 ,541 -,048 ,079 -,203 ,107

Sami breytileiki ,039 ,844 1,399 697 ,162 ,113 ,081 -,046 ,272

Ekki sami breytileiki 1,398 689,278 ,163 ,113 ,081 -,046 ,272

Sami breytileiki ,290 ,590 -,487 696 ,626 -,049 ,101 -,247 ,149

Ekki sami breytileiki -,487 687,008 ,626 -,049 ,101 -,247 ,149

Sami breytileiki ,061 ,805 ,124 695 ,902 ,012 ,097 -,178 ,202

Ekki sami breytileiki ,123 678,623 ,902 ,012 ,097 -,179 ,202

Sami breytileiki ,735 ,391 -2,064 693 ,039 -,290 ,140 -,565 -,014

Ekki sami breytileiki -2,060 680,088 ,040 -,290 ,141 -,566 -,014

Sami breytileiki ,347 ,556 -,531 696 ,595 -,035 ,065 -,162 ,093

Ekki sami breytileiki -,529 674,751 ,597 -,035 ,065 -,163 ,094

Sami breytileiki ,000 ,988 -,567 672 ,571 -,082 ,144 -,364 ,201

Ekki sami breytileiki -,568 670,191 ,570 -,082 ,144 -,363 ,200

Sami breytileiki ,377 ,539 ,127 691 ,899 ,009 ,073 -,133 ,152

Ekki sami breytileiki ,127 690,552 ,899 ,009 ,072 -,133 ,151

Sami breytileiki ,078 ,780 -,209 686 ,834 -,013 ,062 -,136 ,109

Ekki sami breytileiki -,209 671,291 ,835 -,013 ,063 -,136 ,110

Sami breytileiki 1,149 ,284 1,406 692 ,160 ,165 ,118 -,066 ,396

Ekki sami breytileiki 1,404 681,910 ,161 ,165 ,118 -,066 ,397

Sami breytileiki 11,230 ,001 2,491 687 ,013 ,251 ,101 ,053 ,449

Ekki sami breytileiki 2,521 653,948 ,012 ,251 ,100 ,056 ,447

Sami breytileiki 12,772 ,000 2,723 690 ,007 ,320 ,118 ,089 ,552

Ekki sami breytileiki 2,750 679,542 ,006 ,320 ,117 ,092 ,549

Vilt náttúra

Góð 
menningarleg 
upplifun

Góð afþreying og 
næturlíf

Einstakt og 
öðruvísi

Tækifæri til 
ævintýra

Nútímalegt

Góð aðstaða

Vinalegt og 
gestrisið

Góður matur og 
drykkur

Öruggur staður 
til að heimsækja

Staðalvilla 
mismunar

95% öryggisbil fyrir mismun

Landslag og 
náttúrufegurð

Friðsælt og 
kyrrlátt

T-próf, óháð

 

Levene's próf til að kanna 
breytileika milli hópa t-próf fyrir meðaltal

F Sig. t df Sig. (2ja hala)
Mismunur 
meðaltals

 
 
Eins og áður segir kemur fram munur í þremur eiginleikum af 12. Þannig fær eiginleikinn „Góður 
matur og drykkur“ hærri meðaleinkunn árið 2009 (M=6,58, SD=1,82) en árið 2008 [M=6,29, 
SD=1,88; t(693)=-2,06, p=0,039]. Þó svo að hér komi fram munur þá kann að vera að hann sé eftir 
sem áður áhrifalítill. Ein algengasta leiðin til að leggja mat á það er að reikna út svo kallað Eta gildi 
(e. eta squared) en það gildi má finna með eftirfarandi formúlu: 
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Þar sem t2 er t-gildið í öðru veldi, N1 er fjöldi svara hjá hópi 1 og N2 er fjöldi svara í hópi 2. Þegar 
sett er inn í jöfnuna fæst: 
 

 
sem gerir 

 
 

Samkvæmt Cohen (1988) eru áhrifin lítil ef gildið er 0,01, um er að ræða meðaláhrif ef gildið nær 
0,06 og um er að ræða mikil áhrif ef gildið nær 0,14. Hér er gildið aðeins 0,0061 og má út frá því 
draga þá ályktun að munurinn sé léttvægur en aðeins er hægt að útskýra 0,61% af breytileikanum í 
eiginleikanum „Góður matur og drykkur“ út frá því hvort mælingin fór fram 2008 eða 2009. Einnig 
kemur fram munur í eiginleikanum „Villt náttúra“ þar sem hærri meðlaeinkunn kemur fram árið 
2008 (M=8,15, SD=1,1) en árið 2009 [M=7,9, SD=1,5; t(654)=2,52, p=0,012]. Reiknað Eta gildi er 
0,009 sem bendir til þess að munurinn sé léttvægur. Þriðji eiginleikinn þar sem fram kemur munur er 
„Góð menningarleg upplifun“. Þar er hærri meðaleinkunn árið 2008 (M=7,41, SD=1,36) en árið 
2009 [M=7,09, SD=1,7; t(680)=2,75, p=0,006]. Reiknað Eta gildi er 0,01 sem bendir einnig til þess 
að hér sé munurinn léttvægur. 
 
Niðurstöður á vörukorti má sjá á mynd 1. Á myndinni koma fram samsettar niðurstöður fyrir bæði 
árin en árið 2008 er táknað með gráu letri á meðan að árið 2009 er táknað með dekkra letri. 
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Mynd 1. Samsettar niðurstöður fyrir árin 2008 og 2009 
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Af mynd 1 má sjá að Ísland tengir sig við sömu atriðin bæði árin. Sterkasta tengingin bæði árin er 
„Öruggur staður til að heimsækja“ (e. safe place to visit), þá „Tækifæri til ævintýra“ (e. opportunity 
for adventure) og loks „Landslag og náttúrufegurð“ (e. scenic and natural beauty) og „Vinalegt og 
gestrisið“ (e. friendly and hospitable). Athygli vekur að staðsetning hinna landanna er einnig mjög 
svipuð milli ára en þar sem þau eru ekki til umfjöllunar hér verður ekki nánar um það fjallað. 
 
 

UMRÆÐA 
 
Markmið þessarar rannsóknar var að leggja mat á það hvort bankahrunið haustið 2008 hefði haft 
einhver áhrif á ímynd Íslands meðal þeirra ferðamanna sem sóttu landið heim sumarið sumarið 2009. 
Niðurstaða úr t-prófi sýnir að aðeins kemur fram munur í þremur eiginleikum af 12 og í öllum 
tilvikum telst sá munur léttvægur. Niðurstöður vörukortsins styður þessa niðurstöðu en kortið fyrir 
bæði árin er mjög svipað. Út frá þessum niðurstöðum er dregin sú ályktun að bankahrunið 2008 hafi 
haft lítil sem engin áhrif á ímynd Íslands meðal erlendra ferðamanna sem sóttu landið heim. 
Staðfærslan bendir til þess að í huga ferðamanna sé Ísland land sem sé öruggt að heimsækja, tækifæri 
til ævintýra séu fjölbreytt og að landið hafi mikla náttúrufegurð og fólk sem sé vinalegt og gestrisið. 
 
Hvað frekari rannsóknir varðar væri mjög áhugvert að endurtaka þessa rannsókn sumarið 2011. Þá er 
lengri tími liðinn frá hruninu og hægt verður að leggja mat á annan áhrifaþátt sem er eldgosið í 
Eyjafjallajökli vorið 2010.  
 

 
HEIMILDIR  

 

Anholt, S. (2004). Nation-brands and the value of provenance. Í N. Morgan, A. Pritchard og R. Pride 
(ritstjórar), Destination Branding: Creating the unique destination proposition (bls. 26-39). 
Oxford: Butterworth Heinemann. 

Anholt, S. (2006). Why brand? Editorial. Some practical considerations for nation branding, Place 
Branding, 2(2), 97-107. 

Anholt, S. (2009). Branding places and nations. Í R. Clifton og J. Simmons (ritstjórar), Brands and 
Branding (bls 213-226). New Jersey: Princeton. 

Avraham, E. (2000). Cities and their news media images. Cities, 17(5), 363-370. 

Baloglu, S. og McCleary, K. W. (1999). A model of destination image formation. Annals of Tourism 
Research, 26(4), 868-897. 

Barich, H. og Kotler, P. (1991). A framework for marketing image management. Sloan Management 
Review, 32(2), 94-104. 

Beerli, A. og Martin, J. D. (2004). Tourists‘ characteristics and the perceived image of tourist 
destinations: A quantitative analysis-a case study of Lanzarote, Spain. Tourism Management, 
25(5), 623-636. 

Benoit, W. L. (1997). Image repair discourse and crisis communication. Public Relations Review, 
23(2), 177-186. 

Blanke J., Chiesa T. og Herrera, E. T. (2009). The Travel & Tourism Competitiveness Index 2009: 
Measuring Sectoral Drivers in a Downturn. Í J. Blanke og T. Chiesa (ritstjórar), The Travel & 
Tourism Competitiveness Report 2009, sótt 8. október 2009 af 
http://www.weforum.org/documents/TTCR09/index.html 



176 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

Buhalis, D. (2000). Marketing the competitive destination of the future. Tourism Management, 21(1), 
97-116. 

Burns, A.C. og Bush, R.F. (2003). Marketing research (4. útgáfa). New Jersey: Pearson Education. 

Caldiero, C. T., Taylor, M. og Ungureanu, L. (2009). Image repair tactics and information subsidies 
during fraud crises. Journal of Public Relations Research, 21(2), 218-228. 

Cohen, J. (1988). Statistical power analysis for the behavioral sciences. Hillsdale; Erlabaum. 

Crouch, G. I., og Ritchie, J. R. B. (1999). Tourism, competitiveness, and societal prosperity. Journal 
of Business Research, 44(3), 137-152. 

Das, J. og DiRienzo, C. E. (2008). Global tourism competitiveness and freedom of the press: A 
nonlinear relationship. Journal of Travel Research, 20(10), 1-10. 

Dinnie, K. (2008). Nation branding: Concepts, issues, practice. Oxford: Butterworth-Heinemann. 

Echtner, C. M. og Ritchie, J. R. B. (2003). The meaning and measurement of destination image. The 
Journal of Tourism Studies, 14(1), 37-48. 

Erickson, G. M., Johansson, J. K. og Chao, P. (1984). Image variables in multi-attribute Product 
evaluations: Country-of-origin effects. Journal of Consumer Research, 11(2), 694-699.  

Ferðamálastofa. (2009). Erlendir gestir um Leifsstöð 2003-2009. Sótt 5. janúar 2010 af 
http://www.ferdamalastofa.is/displayer.asp?cat_id=503 

Forelle, C. (2008, 27. desember). The isle that rattled the world.Tiny Iceland created a vast bubble, 
leaving wreckage everywhere when it popped. The Wall Street Journal. Sótt 30. júní 2010 af 
http://online.wsj.com/article/SB123032660060735767.html 

Gilmore , F. ( 2001). A country - can it be repositioned? Spain - the success story of country 
branding. Journal of Brand Management, 9(4), 281 – 293. 

Gudlaugsson, T. and Magnusson, G. (2009). North Atlantic Islands' Locations in Tourists Minds: 
Iceland, Greenland, and the Faroe Islands. In The 14th Biennial World Marketing Congress. 
Oslo: Oslo School of Management. 

Haines, S. (2009, 1. október). Iceland exposed. How a whole nation went down the toilet. Times. Sótt 
13. júní af http://women.timesonline.co.uk/tol/life_and_style/women/the_way_we_live/ 
article68559 28.ec8 

Herstein, R. og Jaffe, E. D. (2008). The children ’ s city — The transition from a negative to a 
positive city image. Place Branding and Public Diplomacy, 4(1), 76–84. 

Kim, W.S., Boush, D. M., Marquardt, A. og Kahle, L. R. (2006). Values, brands and image. Í L. R. 
Kahle og C. H. Kim (ritstjórar), Creating images and the psychology of marketing 
communication (bls. 279-290). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates. 

Kim, D. J., Kim, W. G. og Han, J. S. (2007). A perceptual mapping of online travel agencies and 
preference attributes. Tourism Management, 28(2), 591–603. 

Kotler, P., Haider, D. H. og Rein, I. (1993). Marketing places. Attracting investment, industry, and 
tourism to cities, states and nations. New York: The Free Press. 

Kotler, P. og Gertner, D. (2002). Country as brand, product, and beyond: A place marketing and 
brand management. Journal of Brand Management, 9(4/5), 249-161. 

Lee, D. og Ganesh, G. (1999). Effects of partitioned country image in the context of brand image and 
familiarity: A categorization theory perspective. International Marketing Review, 16(1), 18-39. 



177 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

Lilien, G. L. og Rangaswamy, A. (2003). Marketing engineering: Computer-assistet marketing 
analysis and planning (2. útgáfa). New Jersey: Prentice Hall.  

Machado, L. P., Santos, C. M. og Sarmento, M. (2009). Madeira island – destination image and 
tourists loyalty. European Journal of Tourism Research, 2(1), 70-90. 

MacInnis, D. J. og Price, L. L. (1987). The role of imagery in information processing: Review and 
extensions. The Journal of Consumer Research, 13(4), 473-491. 

McVeigh, T. (2008, 5. október). The party's over for Iceland, the island that tried to buy the world. 
The Observer. Sótt 30. júní 2010 af http://www.guardian.co.uk/world/2008/oct/05/ 
iceland.creditcrunch 

Molina, A., Gómez, M. og Martín-Consuegra, D. (2010). Tourism marketing information and 
destination image management. African Journal of Business Management, 4(5), 722-728. 

Murphy, P., Pritchard, M. P. og Smith, B. (2000). The destination product and its impact on traveller 
perceptions. Tourism Management, 21(1) 43-52. 

Mutz, D. C. og Soss, J. (1997). Reading public opinion: The influence of news coverage on 
perceptions of public sentiment. The Public Opinion Quarterly, 61(3), 431-451. 

Nadeau J., Heslop L., O'Reilly, N. og Luk, P. (2008). Destination in a country image context. Annals 
of Tourism Research, 35(1), 84-106. 

Nagashima, A. (1970). A comparison of Japanese and U. S. attitudes toward foreign products. The 
Journal of Marketing, 34(1), 68-74. 

Papadopoulos, N. og Heslop, L. (2002). Country equity and country branding: Problems and 
prospects. Journal of Brand Management, 9(4/5), 294-314. 

Pereira, A., Hsu, C. C. og Kundu, S. K. (2005). Country-of-origin image: Measurement and cross-
national testing. Journal of Business Research, 58(1), 103-106. 

Porter, M. (1998). On competition. Boston: Harvard Business School Publishing. 

Ritchie, J. R. B. (2004). Chaos, crises and disasters: A strategic approach to crisis Management in the 
tourism industry. Tourism Management, 25(6), 669–683. 

Ritchie, J. R. B. og Crouch, G. I. (2000). The competitive destination: A sustainability perspective. 
Tourism Management, 21(1), 1-7. 

Roth, M. S. og Romeo, J. B. (1992). Matching product catgeory and country image perceptions: A 
framework for managing country-of-origin effects. Journal of International Business Studies, 
23(3), 477-497. 

Sala-I-Martin, X., Blanke, J., Drzeniekhanouz, M., Geiger, T. og Mia, I. (2009). The Global 
Competitiveness Index 2009–2010: Contributing to long-term prosperity amid the global 
economic crisis. Í Schwab, K. (2009). The global competitiveness report 2009-2010. World 
Economic Forum. Switzerland, sótt 30. september 2009 af http://www.weforum.org/pdf/ 
GCR09/GCR2009 2010 fullreport.pdf. 

Saunders, R. A. (2008). Buying into brand Borat: Kazakhstan's cautious embrace of its unwanted 
"son". Slavic Review, 67(1), 63-80. 

Sönmez, S. F. (1998). Tourism, terrorism and political instability. Annals of Tourism Research, 
25(2), 426-456. 

Tweedie, N. (2009, 6. febrúar). Iceland: downfall of 'a foolish little nation'. Telegraph. Sótt 30. júní 
2010 af http://www.telegraph.co.uk/news/worldnews/europe/iceland/4540835/Iceland-
downfall-of-a-foolish-little-nation.html 



178 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

Verlegh, P. W. J. og Steenkamp, J. B. E. M. (1999). A review and meta-analysis of country-of-origin 
research. Journal of Economic Psychology, 20(5), 521-546. 

Walker, D. (1997). Public relations in local government: Strategic approaches to better 
communication. London: Pitman Publishers. 

Weimann, G. og Winn, C. (1994). The theater of terror: Mass media and international terrorism. 
New York: Longman. 

Yeoman, I., Munro, C. og McMahon-Beattie, U. (2006). Tomorrow's: World, consumer and tourist. 
Journal of Vacation Marketing, 12(2), 174. 

Yeoman, I., Greenwood, C. og McMahon-Beattie, U. (2009). The future of Scotland's international 
tourism markets. Futures, 41(6), 387-395. 

 

 

 
 



179 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

 
MIKILVÆGI VÖRUMERKJA EFTIR VÖRUFLOKKUM 

 
 

Sigríður Dögg Guðmundsdóttir, MS í markaðsfræði og alþjóðaviðskiptum 
Friðrik Eysteinsson, aðjúnkt, Háskóli Íslands 

 
 

SAMANTEKT 
 

Talsvert hefur verið fjallað um vörumerkjavirði tiltekinna vörumerkja en lítil 
áhersla verið lögð á að rannsaka mikilvægi vörumerkja eftir vöruflokkum. Til að 
mynda hvort það reynist jafn árangursríkt að beita aðferðum vörumerkjafræðanna á 
bjórtegund annars vegar eða á bréfþurrkutegund hins vegar. Slíkar upplýsingar eru 
afar mikilvægar fyrir stjórnendur þegar kemur að ákvarðanatöku varðandi 
vörumerki. 
 
Í þeirri rannsókn sem hér verður til umfjöllunar verður reynt að varpa ljósi á hversu 
mikilvæg vörumerki eru í huga viðskiptavina þegar kemur að kaupum í 
mismunandi vöruflokkum. Leitast verður við að sýna fram á þetta mismunandi 
vægi með því að svara rannsóknarspurningunni, „Hversu mikilvæg eru vörumerki 
eftir  vöruflokkum þegar kemur að ákvarðanatöku neytenda?“ 
 
Hluti mælitækisins BRiC, sem mælir mikilvægi vörumerkja í ákvarðanatöku 
neytenda eftir vöruflokkum, var lagður fyrir fólk í þægindaúrtaki sem samanstendur 
af nemendum Háskóla Íslands. 
 
Helstu niðurstöður voru þær að vörumerki eru mikilvægust þegar um varanlegar 
neysluvörur er að ræða en skipta minnstu máli í smásölu. Ef einstakir vöruflokkar 
eru skoðaðir sést að vörumerki eru mikilvægust í einkatölvum, millistórum 
farartækjum, sjónvörpum, áætlunarflugi, farsímum, hraðsendingum og 
farsímaþjónustu en minnst mikilvæg í bréfþurrkum og lyfjaverslun. 

 
 

VÖRUMERKJAVIRÐI 
 
Neyslusamfélag er orð sem er stundum notað til að lýsa nútíma samfélagsgerð. Á tiltölulega 
skömmum tíma í mannkynssögunni hefur samfélagsgerðin breyst úr því að vera 
sjálfsþurftarbúskapur, þar sem fólk skapaði sjálft það sem til þurfti, yfir í neyslusamfélag þar sem 
flestar þarfir eru uppfylltar með aðkeyptum vörum og þjónustu. Til að uppfylla þessar þarfir hefur 
framboð á vörum og þjónustu aukist að sama skapi. Aukið framboð hafði í för með sér að 
framleiðendur fóru að nota vörumerki til að aðgreina sína vöru. Smám saman fóru vörumerki að 
standa fyrir meira en bara aðgreiningu. Nú er heil fræðigrein tileinkuð vörumerkjum og snúast 
rannsóknir innan hennar að mestu leyti um hvernig eigi að skapa, byggja upp og viðhalda 
vörumerkjavirði (t.d. Aaker, 1996; Kapferer, 2008; Keller, 2008). 
 
Vörumerkjavirði er skilgreint sem aukið virði sem vörumerki gefur vöru (Farquhar, 1989) og snýst 
um að mismunandi niðurstaða fæst við markaðsfærslu á vöru eða þjónustu eftir því hvort vörumerki 
sé til staðar eða ekki (Keller, 1993). Viðskiptavinagrundað vörumerkjavirði er skilgreint sem sá 
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„munur á áhrifum sem þekking á vörumerki hefur á viðbrögð neytenda við markaðfærslu þess.“ 
(Keller, 1993). Uppspretta viðskiptavinagrundaðs vörumerkjavirðis er vörumerkjaþekking neytenda 
sem samanstendur annars vegar af vitund neytenda um vörumerkið og hinsvegar af þeirri ímynd sem 
neytendur hafa af vörumerkinu (Keller, 1993). Vörumerkjavitund segir til um hversu hratt 
vörumerkið kemur upp í huga neytenda þegar vöruflokkur er nefndur og við hversu mörg tilefni. 
Vörumerkjaímynd getur verið tengd vöru eða vörumerki. Hún þarf að vera sterk, jákvæð og einstök 
til að auka líkur á að neytendur velji vöruna. Af þessu leiðir að: 
 

... vörumerki er sagt hafa jákvætt (neikvætt) viðskiptavinagrundað vörumerkjavirði ef 
neytendur bregðast betur (verr) við vöru, verði, kynningu eða dreifingu á vöru heldur 
en þeir gera gagnvart sama samvali söluráða þegar það á við um skáldaða eða 
ónafngreinda útgáfu af vörunni eða þjónustunni (Keller, 1993). 

 
Vörumerki geta auðveldað neytendum ákvarðanatöku (t.d. Nelson, 1970), minnka skynjaða áhættu 
við kaup (t.d. Erdem og Swait, 1998; Mitchell og McGoldrick, 1996) auk þess að auka virði vöru í 
huga neytenda (t.d. Aaker, 1996; Kapferer, 2008; Keller, 2008). Mikilvægi vörumerkja hefur verið 
rannsakað að vissu marki þar sem það hefur verið skoðað í mælingum á vörumerkjavirði (t.d. líkan 
David A. Aaker (1996) um Brand Equity Ten og Brand Asset Valuator líkan Young og Rubicam). 
Þessar rannsóknir eiga það sammerkt að fjalla um tiltekin vörumerki. Minna hefur farið fyrir 
rannsóknum á mikilvægi vörumerkja eftir vöruflokkum. 
 
Fischer, Völckner og Sattler (2010) benda á að áður en stjórnandi tekur ákvörðun um fjárfestingu í 
vörumerki þá sé grundvallaratriði að svara spurningunni um mikilvægi þeirra. Meta þurfi mikilvægið 
í samhengi við aðra fjárfestingarkosti fyrirtækisins. Skilyrði fyrir velheppnaðri 
vörumerkjauppbyggingu séu mismunandi góð eftir vöruflokkum. Árangur vörumerkis byggir á 
þáttum eins og móttækileika neytenda gagnvart vörumerkinu, hæfni hjá fyrirtækinu og aðgerðum 
samkeppnisaðila. Móttækileiki neytenda gagnvart vörumerkinu er sérstaklega mikilvægur þáttur þar 
sem vörumerki verða að hafa þýðingu fyrir neytendur eigi fyrirtækið að fá einhvern efnahagslegan 
ábata. 
 
 

MIKILVÆGI VÖRUMERKJA EFTIR VÖRUFLOKKUM 
 

Fischer o.fl. (2010) þróuðu mælitækið BRiC (Brand Relevance in Category) til að mæla mikilvægi 
vörumerkja í ákvarðanatöku neytenda eftir vöruflokkum. BRiC nýtur sérstöðu að því leyti að því er 
ætlað að mæla mismun milli vöruflokka, ekki milli vörumerkja innan tiltekins vöruflokks. Og ólíkt 
öðrum mælitækjum vörumerkja gerir þetta mælitæki mögulegt að mæla mikilvægi vörumerkja í 
vöruflokki áður en nýtt vörumerki er kynnt á markað (Fischer o.fl., 2010). 
 
Fischer o.fl. (2010) þróuðu spurningalista með tólf spurningum til að mæla BRiC. Spurningalistinn 
skiptist í þrjú svið: 1) mikilvægi vörumerkja eftir vöruflokkum (BRiC), 2) áhrif vörumerkja á 
skynjaða áhættu við kaup á vöru (risk reduction function) og 3) áhrif vörumerkja á félagslegan 
ávinning við kaup á vöru (social demonstrance function). Spurningarnar fela í sér fullyrðingar og 
þátttakendur svara hversu sammála eða ósammála þeir eru þeim. Hver þátttakandi svarar 
spurningunum út frá tveimur af 20 skilgreindum vöruflokkum. Alls 5.769 neytendur í fimm löndum 
(Frakklandi, Japan, Spáni, Bandaríkjunum og Bretlandi) voru látnir svara spurningalistanum í 
vefkönnun. Niðurstöður rannsóknarinnar bentu til þess að mælitækið BRiC hefði hátt réttmæti og 
sýndi umtalsverðan mun á milli vöruflokka og landa. Rannsóknin var endurtekin tveimur og hálfu ári 
síðar og sýndu niðurstöður hennar mikla fylgni við fyrri niðurstöður (Fischer o.fl., 2010). 
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Við þróun spurningalistans gerðu Fischer o.fl. (2010) könnunarrannsókn meðal starfsmanna alþjóðlegs 
ráðgjafafyrirtækis. Þátttakendur endurspegluðu dæmigerðan aðila sem kemur að ákvarðanatöku um 
fjárfestingar í vörumerkjum. Meðal niðurstaðna var að allir þátttakendur vildu verja mestu fjármagni í 
landinu sem var með hæst BRiC. Það þótti gefa sterka vísbendingu um að stjórnendur álitu niðurstöður 
BRiC mjög mikilvægar upplýsingar sem hefðu áhrif á ákvarðanatöku um fjárfestingu í vörumerkjum. 
 
Niðurstöður rannsóknar Fischer o.fl. (2010) sýndu mikinn samhljóm milli landa í sumum 
vöruflokkum. Þeir tveir vöruflokkar sem fengu hæstu BRiC-gildin í löndunum fimm voru 
miðlungsstór farartæki og sígarettur, sem merkir að í samanburði við aðra vöruflokka telja 
þátttakendur vörumerki mikilvægust í þessum vöruflokkum þegar kemur að kaupum. Þeir tveir 
vöruflokkar, sem fengu lægstu BRiC-gildin, voru lyfjaverslanir og bréfþurrkur. Mikill mismunur 
reyndist milli landa í ýmsum öðrum vöruflokkum, s.s. vöruflokkunum sjónvörp, einkatölvur og 
póstsendingar. Fischer o.fl. (2010) draga þá ályktun af þessu að skoða þurfi hvert land fyrir sig til að 
greina mismun í mikilvægi vörumerkja eftir vöruflokkum. 
 
Mismunandi hlutverk vörumerkja hafa verið talvert rannsökuð (t.d. Kapferer, 2008; Keller, 2008; 
Mitchell og McGoldrick, 1996) og skilgreina Fischer o.fl. (2010) tvö hlutverk sérstaklega sem 
undanfara (antecedent) BRiC: Minni skynjuð áhætta annars vegar og félagsleg staða hins vegar.  
 
Skynjuð áhætta 

Móttækileiki neytenda gagnvart vörumerki byggir á því að þeir búist við að vörumerkið sem slíkt skapi 
þeim aukinn ávinning. Rannsóknir sýna að neytendur reiða sig meira á vörumerki heldur en til dæmis 
verð hvað varðar upplýsingar (Brucks, Zeithaml og Naylor, 2000) og að skynjun á gæðum skýrist 
meira af vörumerkjum heldur en verði (Chu og Chu, 1994). Þá nýta neytendur sér frekar vörumerki 
sem vísbendingar um vöru heldur en eiginleika vörunnar (Van Osselaer og Alba, 2000). Vörumerki 
þjóna þannig tilgangi sem vísbendingar, en notkun vísbendinga í mati á vöru er mismunandi á milli 
vöruflokka. Þessar niðurstöður styðja hugmyndina um að vörumerki geti á öruggan hátt upplýst 
neytendur um vörur. 

 
Samkvæmt upplýsingahagfræðikenningunni eru möguleikar neytenda til að leggja mat á gæði vöru 
fyrirfram mjög mismunandi eftir vöruflokkum (Nelson, 1970). Neytendur eru stöðugt að kaupa vörur 
án þess að búa yfir miklum upplýsingum um þær. Oft eru neytendur ekki meðvitaðir um verð vörunnar 
en oftar skortir þá upplýsingar um gæði vörunnar þar sem erfiðara er að nálgast þær upplýsingar. Til 
dæmis er ekki flókið að verða sér úti um upplýsingar um verð á sjónvarpi en erfiðara getur verið að 
leggja mat á gæði sjónvarpsins fyrirfram eða bilanatíðni.  

 
Upplýsingar um gæði eru öðruvísi en upplýsingar um verð að því leyti að þær fela yfirleitt í sér meiri 
kostnað við öflun þeirra heldur en þær síðarnefndu (Nelson, 1970). Munur á verði upplýsinga um gæði 
getur síðan verið umtalsverður. Gæði matvöru er auðvelt að meta fyrirfram, til að mynda með því að 
kaupa mismunandi tegundir af skinku, en neytendur þurfa að bera meira traust til aðilans sem þeir 
kaupa af í mörgum þjónustugreinum, svo sem við kaup á flugferðum eða verðbréfum eða meðferð hjá 
lækni. 

 
Að kaupa þekkt vörumerki, sérstaklega ef neytendur hafa jákvæða reynslu af því, er mikilvæg leið 
fyrir neytendur til að draga úr skynjaðri áhættu við kaup á vöru (Mitchell og McGoldrick, 1996). 
Vörumerki geta þjónað mikilvægum tilgangi þegar neytendur túlka þau sem upplýsingar um vöruna. 
Það dregur úr skynjaðri áhættu sem útskýrir myndun vörumerkjavirðis út frá sjónarhóli 
upplýsingahagfræði (Erdem og Swait, 1998). Framleiðendur nota vörumerki til að upplýsa neytendur 
sem eru óvissir um eiginleika vöru, og ljá þannig meintum eiginleikum vörunnar trúverðugleika 
(Erdem og Swait, 1998). Á þennan hátt bæta vörumerki skynjun neytenda um eiginleika vörunnar og 
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auka traust á því sem lofað er um hana. Minni óvissa lækkar upplýsingakostnað og skynjaða áhættu 
sem aftur eykur þann ábata sem neytendur mega vænta. 

 
Fischer o.fl. telja þetta – minni skynjaða áhættu – lykilundanfara BRiC. Því mikilvægari sem 
vörumerki eru við að draga úr skynjaðri áhættu í tilteknum vöruflokki, því hærra ætti BRiC að reynast. 
Sá vöruflokkur sem mældist með hæsta skorið í áhættuþættinum í rannsókn Fischer o.fl. (2010) var 
millistórir bílar .  
 
Félagsleg staða 

Neytendur kaupa vöru með vörumerki að hluta til í þeim tilgangi að styrkja sjálfsímynd sína 
samkvæmt niðurstöðum rannsóknar Escalas og Bettman (2005). Þeirra niðurstöður eru í samræmi við 
niðurstöður annarra rannsókna (t.d. Bearden, Netemeyer og Teel, 1989; Childers og Rao, 1992) sem 
benda til að neytendur velji vörumerki út frá því að ímynd þess passi við þann þjóðfélagshóp sem þeir 
samsama sig með (reference group) og myndi með því sálfræðileg tengsl við þennan tiltekna hóp. 

 
Neytendur nota ímynd vörumerkja til að skilgreina sitt eigið sjálf, bæði gagnvart sjálfum sér og öðrum 
(Belk, 1988; Escalas og Bettman, 2005; Grubb og Grathwohl, 1967). Dæmi um vel heppnað 
vörumerki í þessu tilliti eru American Express greiðslukortin. Á 8. og 9. áratug síðustu aldar var 
fyrirtækið ráðandi á greiðslukortamarkaði vegna margra vel heppnaðra markaðsherferða. Skilaboðin 
voru þau að forréttindi fylgdu eign á korti frá American Express og fóru kortin að tákna stöðu og 
orðstír auk gæða í hugum neytenda (Keller, 2000). Vörumerki geta haft þau áhrif að neytendum finnast 
þeir uppskera viðurkenningu annarra (Hoeffler og Keller, 2002) en sýnileiki hefur mikið að segja um 
að hve miklu leyti vörumerki stuðlar að þessum áhrifum. Þegar notkun á vöru er ekki sýnileg dregur 
það úr þessum áhrifum (Graeff, 1996).  

 
Fischer o.fl. (2010) telja hlutverk vörumerkja sem félagslegt stöðutákn annan lykilundanfara BRiC. 
Því mikilvægari sem vörumerki eru neytendum til að þróa með sér ákveðna ímynd, því hærra ætti 
BRiC að vera. Sá vöruflokkur sem mældist með hæsta skorið í félagslega þættinum í rannsókn Fischer 
o.fl. (2010) var vöruflokkurinn millistórir bílar . Þessi vöruflokkur reyndist með hæsta skorið á öllum 
þremur sviðum spurningalistans. 
 
Niðurstöður rannsóknar Fischer o.fl. (2010) voru m.a. þær að skynjuð áhætta og félagsleg staða 
útskýrðu 71.4% af breytileikanum í BRiC í löndunum 5 sem voru til skoðunar. Skynjuð áhætta hafði 
síðan þrefalt meiri áhrif á BRiC en félagsleg staða.   
 
Rannsókn Fischer o.fl. (2010) gefur stjórnendum fyrirtækja í fimm löndum mikilvægar upplýsingar 
sem þeir geta notað til þess að ráðstafa takmörkuðum fjármunum á markvissari hátt en ella. 
Viðfangsefni höfunda þessarar greinar er að endurtaka rannsókn þeirra á Íslandi til að gera 
sambærilegar upplýsingar aðgengilegar hér á landi. Í þessari grein verður hins vegar einungis greint 
frá fyrsta hluta þeirrar rannsóknar, það er niðurstöðunum varðandi mikilvægi vörumerkja eftir 
vöruflokkum (BriC). Hinir hlutar rannsóknarinnar bíða betri tíma. Rannsóknarspurningin er, 
„Hversu mikilvæg eru vörumerki eftir vöruflokkum þegar kemur að ákvarðanatöku neytenda?“ 
 
  

AÐFERÐAFRÆÐI 
 

Til að svara rannsóknarspurningunni, „Hversu mikilvæg eru vörumerki eftir vöruflokkum þegar 
kemur að ákvarðanatöku neytenda?“ völdu höfundar þessarar greinar að gera megindlega rannsókn í 
formi spurningakönnunar. Spurningalisti var lagður fyrir fólk í þægindaúrtaki sem samanstendur af 
nemendum Háskóla Íslands. 
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Notast var við hluta BRiC mælitækisins sem mælir mikilvægi vörumerkja í ákvarðanatöku neytenda 
eftir vöruflokkum. Sá hluti spurningalistans sem var notaður samanstendur af fjórum spurningum. 
Þær eru á 7 stiga Likert-kvarða þar sem 1 stendur fyrir mjög ósammála og 7 fyrir mjög sammála. 
 
Hver þátttakandi svaraði spurningunum út frá tveimur af 20 skilgreindum vöruflokkum sem 
innihalda þjónustu, óvaranlegar neysluvörur (fast moving consumer goods (FMCG)), varanlegar 
neysluvörur (durables) og smásölu. Breyta þurfti orðalagi spurningalistans örlítið til að hann ætti 
betur við þegar spurt var um vöruflokka sem falla undir þjónustu og smásölu en Fischer o.fl. (2010) 
gerðu samsvarandi breytingar á sínum spurningalista. Því eru í reynd þrjár útgáfur af 
spurningalistanum þar sem sú fyrsta nær yfir neysluvörur, önnur yfir þjónustu og sú þriðja smásölu. 
 
Spurningalistinn og vöruflokkar voru þýddir úr ensku á íslensku af höfundum og enskufræðingur 
síðan fenginn til að þýða þá aftur á ensku til að ganga úr skugga um að þýðing höfunda væri rétt. 
Einnig var haft samband við Fischer, Völckner og Sattler og þau beðin um ítarlegri upplýsingar um 
framkvæmd könnunarinnar til að þessi könnun yrði sem líkust þeirri upprunalegu. Fischer sendi 
höfundum umbeðin gögn. 
 
Spurningalistinn var settur upp í spurningaforritinu Createsurvey á Netinu. Hver þátttakandi svaraði 
út frá tveimur vöruflokkum og voru ellefu kannanir útbúnar þar sem níu kannanir voru með tvo 
vöruflokka og tvær kannanir með einn vöruflokk. Ástæðan fyrir því er að gæta þurfti þess að 
spurningalistinn í hverri könnun passaði við báða vöruflokkana, það er að hver könnun innihéldi tvo 
vöruflokka sem falla báðir undir neysluvörur, þjónustu eða smásölu. Tveir vöruflokkar stóðu stakir 
og innihéldu því tvær kannanir bara einn vöruflokk. Hlekkur á kannanirnar var síðan sendur í 
tölvupósti til nemenda Háskóla Íslands og þess gætt að hafa nokkurn veginn jafnt hversu margir 
fengu hverja könnun. 
 
Skrifstofa nemendaskrár Háskóla Íslands sá um að senda kannanirnar á nemendur skólans. Þær voru 
sendar á 7.922 nemendur í grunnnámi 14. september 2010 og daginn eftir á 3.140 nemendur í 
framhaldsnámi. Könnununum var lokað 17. september 2010. Alls svöruðu 989 þátttakendur 
könnuninni. Til samanburðar má geta þess að að meðaltali tóku um 1200 manns þátt í hverju landi í 
fyrri rannsókn Fischer o.fl. (2010).  
 
Svörin voru tekin til úrvinnslu í tölfræðiforritinu SPSS. Notast var við lýsandi tölfræði. 
 
 

NIÐURSTÖÐUR 
 

Fyrsta spurning spurningalistans (Sp. 1) var, „Þegar ég kaupi vöru í þessum tiltekna flokki, leikur 
vörumerkið – í samanburði við aðra hluti – mikilvægt hlutverk.“ Meðaltal fyrir þessa spurningu var 
3,73. Önnur spurningin (Sp. 2) var: „Þegar ég versla þá einbeiti ég mér að vörumerkinu“ með 
meðaltalið 3,22. Þriðja spurningin (Sp. 3) var: „Í mínum augum er mikilvægt að kaupa merkjavöru.“ 
Hér var meðaltalið 3,22. Fjórða og síðasta spurningin (Sp. 4) var, „Vörumerkið leikur mikilvægt 
hlutverk í því hve sátt(ur) ég er með vöruna.“ Þar mældist meðaltalið 2,93. Að meðaltali var 
mikilvægi vörumerkja 3,27.  Meðaltal hverrar spurningar og staðalvilla fyrir hvern vöruflokk má sjá í 
töflu 1. 
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Tafla 1. Meðaltal eftir spurningum 

 
Sp. 1 Sp. 2 Sp. 3 Sp. 4 

Vöruflokkar Meðaltal Staðalvilla M.t. St. M.t. St. M.t. St. 
Áætlunarflug 4,15 0,16 3,68 0,16 4,27 0,16 3,12 0,18 

Bankareikningar 3,78 0,17 3,3 0,16 4,22 0,17 3,09 0,17 
Bifreiðatryggingar 3,25 0,18 2,89 0,17 3,78 0,18 2,54 0,17 

Bjór 4,18 0,17 3,67 0,18 2,87 0,17 3,28 0,18 
Bréfþurrkur 1,88 0,12 1,87 0,12 1,71 0,11 1,87 0,13 
Einkatölvur 5,26 0,13 4,25 0,14 3,65 0,16 3,75 0,17 

Farsímar 4,42 0,17 3,87 0,17 3,3 0,17 3,46 0,17 
Farsímaþjónusta 3,92 0,19 3,33 0,19 4,12 0,2 2,86 0,19 

Höfuðverkjatöflur 3,5 0,21 3,14 0,18 2,77 0,17 2,86 0,16 
Hraðsendingar 4,04 0,16 3,33 0,15 4,17 0,18 3,1 0,19 
Lyfjaverslanir 2,66 0,2 2,24 0,17 2,63 0,2 2 0,15 
Merkjavara í 
sólgleraugum 

2,85 0,18 2,57 0,17 2,47 0,16 2,77 0,18 

Millistór farartæki 4,84 0,18 3,82 0,2 3,4 0,22 3,69 0,22 
Póstsendingar 3,32 0,17 2,99 0,16 3,67 0,2 2,67 0,17 

Sígarettur 3,29 0,27 3,25 0,27 2,82 0,24 2,99 0,26 
Sjónvörp 4,65 0,18 3,67 0,16 3,48 0,19 3,44 0,19 

Skyndibitastaðir 4,07 0,21 3,61 0,18 3,62 0,17 2,67 0,19 
Stórmarkaðir 3,24 0,24 2,75 0,22 2,54 0,2 2,21 0,19 

Þægileg 
hversdagsföt 

2,95 0,18 2,51 0,16 2,39 0,16 2,68 0,18 

Þvottaefni 4,13 0,19 3,32 0,18 2,82 0,18 3,09 0,18 
Samtals 3,73 0,04 3,22 0,04 3,22 0,04 2,93 0,04 

 
 
Þegar niðurstöður rannsóknarinnar eru skoðaðar út frá tegundum vöruflokkanna sést að vörumerki 
skipta mestu máli í ákvarðanatöku þátttakenda þegar varanlegar neysluvörur (einkatölvur, millistór 
farartæki og sjónvörp) eru annars vegar, næst mest í þjónustu (áætlunarflug, bankareikningar, 
bifreiðatryggingar, farsímaþjónusta, hraðsendingar, póstsendingar og skyndibitastaðir), síðan 
óvaranlegum neysluvörum (bjór, bréfþurrkur, farsímar, höfuðverkjatöflur, merkjavara í 
sólgleraugum, sígarettur, þvottaefni og þægileg hversdagsföt) en síst í smásölu (lyfjaverslanir og 
stórmarkaðir). Niðurstöðurnar má að öðru leyti sjá í töflu 2. 
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Tafla 2. Meðaltal eftir tegundum og sviðum 

 
Mikilvægi vörumerkja 

 
eftir vöruflokkum 

    
95% vikmörk 

 
M.t. St. Fjöldi Neðra Efra 

Varanlegar 
neysluvörur 

4,01 0,08 272 3,85 4,17 

Þjónusta 3,53 0,05 708 3,44 3,64 
Óvaranlegar 
neysluvörur 

2,93 0,06 701 2,82 3,05 

Smásala 2,53 0,12 142 2,29 2,76 
 
Þegar einstakir vöruflokkar eru skoðaðir sést að vörumerki skipta mestu máli í ákvarðanatöku 
þátttakenda þegar um er að ræða einkatölvur, millistór farartæki, sjónvörp (varanlegar neysluvörur), 
áætlunarflug, farsíma, hraðsendingar og farsímaþjónustu (farsímar teljast til óvaranlegra neysluvara, 
annað þjónustu) en vikmörk þessara vöruflokka skarast. Minnstu máli skipta vörumerki í 
vöruflokkunum bréfþurrkur og lyfjaverslun. Sjá að öðru leyti töflu 3. 
 

Tafla 3. Meðaltal BRiC á Íslandi eftir vöruflokkum 

    
95% 

vikmörk 
Vöruflokkur Meðaltal Fjöldi Staðalvilla Neðra Efra 

Einkatölvur 3,7 110 0,9 3,53 3,87 

Millistór farartæki 3,65 77 1,19 3,37 3,93 

Sjónvörp 3,45 85 1,12 3,21 3,69 

Áætlunarflug 3,37 100 1,02 3,17 3,57 

Farsímar 3,36 110 1,04 3,17 3,55 

Hraðsendingar 3,36 78 1,03 3,16 3,56 

Farsímaþjónusta 3,31 78 1,15 3,05 3,57 

Skyndibitastaðir 3,12 72 1,01 2,89 3,35 

Bankareikningar 3,04 100 1,01 2,83 3,24 

Bjór 3,03 112 1,22 2,8 3,26 

Þvottaefni 2,88 94 1,02 2,67 3,09 

Póstsendingar 2,81 85 1,22 2,55 3,07 

Bifreiðatryggingar 2,79 85 1,14 2,55 3,03 

Þægileg hversdagsföt 2,69 94 1,33 2,42 2,96 
Merkjavara í 
sólgleraugum 

2,67 98 1,36 2,4 2,94 

Höfuðverkjatöflur 2,66 98 1,25 2,41 2,91 

Sígarettur 2,64 77 1,59 2,28 3 

Stórmarkaðir 2,44 71 1,18 2,17 2,71 

Lyfjaverslanir 2,25 77 1,11 1,99 2,51 

Bréfþurrkur 1,81 112 1,81 1,62 2 
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UMRÆÐA 
 

Þegar meðaltalið fyrir mikilvægi vörumerkja eftir vöruflokkum í ákvarðanatöku neytenda á Íslandi er 
borið saman við meðaltölin fyrir löndin í rannsókn Fischer o.fl. (2010) sést að Ísland er með næst 
hæsta meðaltalið. Aðeins Bandaríkin eru með hærra meðaltal (sjá töflu 4). 

 

Tafla 4. Meðaltal eftir löndum. Heimild: Fischer o.fl. (2010). 

Meðaltal eftir löndum 

Mikilvægi vörumerkja eftir vöruflokkum 

Bandaríkin 3,42 

Ísland 3,27 

Frakkland 3,12 

Spánn 3,07 

Japan 3,06 

Bretland 3,04 
 
Í töflu 5 má síðan sjá að alger samsvörun ríkir í forgangsröðun mikilvægis vörumerkja eftir 
tegundum vöruflokka á Íslandi og samanburðarlöndunum fimm að meðaltali. 
 

Tafla 5. Meðaltal eftir tegundum. Heimild: Fischer o.fl. (2010). 

Mikilvægi vörumerkja eftir tegundum vöruflokka 

 
Ísland Samanburðarlöndin 

Varanlegar neysluvörur 4,01 3,29 
Þjónusta 3,53 3,22 

Óvaranlegar neysluvörur 2,93 3,06 
Smásala 2,53 2,94 

 
Niðurstöðurnar fyrir einstaka vöruflokka sýna einnig töluvert samræmi. Hæsta meðaltalið yfir öll 
löndin fimm var í vöruflokknum millistór farartæki með 3,75, næst komu sígarettur með 3,69. 
Millistór farartæki lentu ásamt fleiri vöruflokkum í fyrsta sæti á Íslandi. Lægstu meðaltölin voru í 
vöruflokkunum lyfjaverslanir með 2,58 og bréfþurrkur með 2,22 en þessir tveir vöruflokkar lentu 
líka í neðsta sæti á Íslandi. Athygli vekur að sígarettur eru fjórði neðsti vöruflokkurinn í þessari 
könnun þó þær hafi verið næstefstar í samanburðarlöndunum. Þetta sýnir að þó að hægt sé að finna 
samræmi milli landa í ákveðnum vöruflokkum er nauðsynlegt að skoða hvert land fyrir sig. 
Mismunandi menning og aðstæður í hverju landi geta haft þau áhrif að tiltekinn vöruflokkur sker sig 
úr í samanburði við önnur lönd.  
 
Þegar meðaltal BRiC reynist hátt í vöruflokkum bendir það til að neytendur telji vörumerkið 
mikilvægt þegar kemur að ákvarðanatöku um kaup á vöru í viðkomandi flokki. Þar af leiðir að þegar 
meðaltal BRiC reynist lágt bendir það til að neytendur hugsi ekki mikið um vörumerki þegar kemur 
að kaupum á vöru í viðkomandi flokki. Upplýsingar um meðaltal BRiC í vöruflokki geta á þennan 
hátt reynst mikilvægar fyrir stjórnendur þar sem þessar niðurstöður benda til að fjármunum sem er 
varið í vörumerki í vöruflokki sem mælist með lágt BRiC sé ekki vel varið. Sömuleiðis gefa 
niðurstöðurnar stjórnendum vísbendingu um að mælist BRiC hátt í vöruflokki séu tækifæri fólgin í 
því að beina fjármunum í vörumerkjauppbyggingu í þeim flokki. Hafi stjórnendur ekki vitneskju um 
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þetta gæti það leitt til þess að tækifæri fari forgörðum og markaðshlutdeild og hagnaður minnki. 
Mismunandi BRiC í sama vöruflokknum milli landa gefur líka stjórnendum vísbendingar um að ef til 
vill þurfi að beita mismunandi aðferðum við vörumerkjauppbyggingu, það er að sömu nálgun sé ekki 
hægt að nota alls staðar. Mikilvægi BRiC felst líka ótvírætt í því að stjórnendur geta notað mælitækið 
til að leggja mat á mikilvægi vörumerkja í nýjum vöruflokkum til að fá vísbendingar um hvaða vægi 
neytendur koma til með að leggja á vörumerki í viðkomandi vöruflokki áður en lagt er út í fjárútlát.  
 
Engin gagnrýni hefur verið sett fram á aðferðafræði þeirra Fischer o.fl. (2010) í fræðunum enda 
rannsókn þeirra ný af nálinni. Fræðilega mætti þó gagnrýna aðferðafræði þeirra vegna þess að hún 
gerir ekki ráð fyrir að ný vörumerki geti haft áhrif á það hve miklu máli vörumerki skipta í 
vöruflokki. En ný vörumerki gætu gert það, einkanlega ef varan sem boðið er upp á er mjög 
frábrugðin þeim sem fyrir eru. Vörumerkið gæti þá skapað sér einstaka ímynd sem gæti aftur haft 
áhrif á BRiC. Ekki væri þá lengur hægt að ganga út frá því að mikilvægi vörumerkja í vöruflokknum 
væri óháð einstökum vörumerkjum eins og gengið er út frá þegar BRiC er mælt. Einnig má gagnrýna 
hve hagnýtar niðurstöður mælinga Fischer o.fl. eru fyrir stjórnendur. Einungis vöruflokkar sem höfða 
til breiðs hóps neytenda voru skoðaðir auk þess sem einu bakgrunnsbreytur þeirra eru aldur og kyn. 
Engar upplýsingar liggja fyrir um markhópa sem eru að hluta, eða öllu leyti, skilgreindir með öðrum 
hætti. Að lokum má gagnrýna þá fullyrðingu Fischer o.fl. (2010) að auðvelt sé fyrir stjórnendur að 
leggja mælitækið fyrir. Ef um er að ræða nýjan vöruflokk  getur verið bæði tímafrekt og 
kostnaðarsamt að nálgast markhópa fyrirtækja.      
 
Fræðilegt gildi rannsóknar höfunda er að hún styður enn frekar við þá niðurstöðu rannsóknar Fischer 
o.fl. (2010) að mikilvægi vörumerkja fyrir ákvarðanatöku neytenda eftir vöruflokkum sé mismunandi 
eftir löndum og vöruflokkum. Hagnýta gildið er hins vegar að nú hafa stjórnendur markaðsmála á 
Íslandi ákveðnar vísbendingar um mikilvægi vörumerkja eftir vöruflokkum. Ekki er þó ljóst að hve 
miklu leyti mikilvægi vörumerkja eftir vöruflokkum er markhópabundið.  
 
Ekki er hægt að alhæfa um mat neytenda almennt á mikilvægi vörumerkja eftir vöruflokkum út frá 
niðurstöðum rannsóknarinnar vegna þess að um þægindaúrtak var að ræða.  
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ABSTRACT 
 

According to the cultural literature, societies are composed of individuals from 
many different culturally dissimilar countries (Hofstede, 2001; House, Hanges, 
Javidan, Dorfman & Gupta, 2004) and research has indicated that individuals differ 
in their effectiveness in adapting to new cultural contexts (Kim & Slocum, 2008; 
Peltokorpi, 2008).  While the multidimensional view of adjustment has advanced, 
there still remain many gaps in understanding the diverse factors affecting 
individual adjustment to new cultures.  The purpose of this paper is therefore to 
examine whether there is a difference in the level of adjustment in relation to 
individual nationality where nationality was clustered into cultural groups defined 
by House et al. (2004). This quantitative research made use of questionnaires that 
were sent to international students studying at the University of Iceland in January 
2011.  The results indicate that there is a significant difference between groups of 
nationality in relation to adjustment and that Nordic students seem to adjust better 
than other national groups.  

 
 

INTRODUCTION 
 

The impact of national culture has become one of the most important topics in management 
research (Gelfand, Erez & Aycan, 2007; Leung, Bhagat, Buchnan, Erez, & Gibson, 2005; 
Triandis, 2008; Tsui, Nifadkar and Ou, 2007) and practice (e.g. Friedman, 2005; Sirkin, 
Hemerling & Bhattacharya, 2008).  Most of the efforts exerted by cross cultural researchers have 
been directed towards uncovering and explaining (Chen, Manniz & Okumura, 2003; Earley & 
Singh, 1995;), or finding better ways to uncover and explain cross-cultural differences (Brockner, 
2003; Kitayama, 2002; Tsui et al., 2007; Von Glinow, Shapiro & Brett, 2004).  Most of the 
current studies, however, investigate adjustment of western individuals to one local country, 
neglecting that individuals might adjust differently, based on their cultural background.  This 
study will contribute to the current investigation by examining adjustment of individuals defined 
by cultural clusters to the Icelandic national culture. 
 
 

CULTURAL DIMENSIONS 
 

The concept of culture has been used in many different ways.  One widely adapted early 
definition was given by Kluckhohn (1985), where it was suggested that culture consists in 
patterned ways of thinking, feeling and reacting, acquired mainly by symbols, constituting the 
distinctive achievements of human groups, including their embodiments in artifacts. Kluckhohn 
(1985) argued that the essential core of culture consisted of traditional ideas and attached values. 
Cultural values have also been defined as a consciously and subconsciously held set of beliefs and 
norms – often anchored in the morals, law, customs, and practices of a society, that define what is 
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right and wrong and specify general preferences (Kirkman, Chen, Farh, Chen & Lowe, 2009). 
More recently the artifacts are often excluded from definitions of culture and the focus is limited 
to subjective elements.  Subjective culture refers to a group´s characteristic way of perceiving its 
social environment, and has been said to include elements such as norms, beliefs, attitudes, 
assumptions, values, ideals and other such subjective elements (Brislin, 1993; Bhagat and 
McQuait, 1982; Hofstede, 1994; Triandis, 1977).  As a result of this new emphasis, culture has 
been defined as “the the collective programming of the mind which distinguishes the members of 
one human group from another” (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010, p. 520) which has a 
pervasive effect on values and behaviors.  This cultural approach has been particularly influential 
in International Human Resource Management (Romani, 2004), as “the frame of reference which 
a culture provides to individuals” (Ronen, 1986, p. 18), or as “mental frameworks which groups, 
organizations and nations develop” (Moran, Harris & Moran, 2007, p. 26).  Given this kind of 
approach, cultural variables can be used as explanatory variables in comparative research on 
organizational behavior, practices and cross-cultural studies. 
 
In this present study the so called subjective culture approach has been adopted.  According to this 
approach, which stressed subjective elements like values and beliefs as a core of the culture 
(Hofstede, 1994: Triandis, 1977), all members of a culture are believed to go through a 
socialization process, whereby a new member of a society is inculcated with a set of norms, 
values, attitudes and knowledge.  Through this process individuals learn to think in a certain 
manner and also learn to understand and interact with other people.  The socialization process 
starts from the first moments of life at home and continues in schools and other organizations 
which try to produce individuals with the values, aptitudes and skills needed to be a functional 
part of the society (Hofstede, 1994). Once an individual has undergone the socialization process 
and entered into the culture, he or she interprets the outside world through this cultural 
framework.  Individuals are generally quite unconscious of these learned patterns, and a 
prolonged stay abroad and close contact with the local people are needed to become more aware 
of the mental programs involved (Smith, Andersen, Ekelund, Graversen and Ropo, 2003). 
 
There have been many attempts to differentiate cultures on various dimensions (e.g., Hickson & 
Pugh, 1995; Hofstede, 1980; House et al., 2004) According to Lytle et al.’s (1995) assessment, 
there were 74 cultural dimensions offered by various taxonomies at the time.  Recently, in an 
attempt to understand leadership behavior around the world, House and his colleagues (2004) 
added one more classification of nine cultural dimensions. Thus, there are at least 88 existing 
cultural dimensions in the literature (Chen, Leung, & Chen, 2009).  
 
Hofstede’s (1980) framework on national culture has consistently since its publication received 
great attention from business scholars (Sivakumar & Nakata, 2001).  Hofstede (1980) conducted 
two independent surveys within multinational subsidiaries of the international company IBM.  
The company at that time operated in 40 countries and 66 worldwide locations.  The survey was 
administered twice, once in 1968 and again in 1972, generating a total of over 88,000 usable 
responses.   Hofstede (2001) later expanded the database with additional 10 countries and three 
regions.  In the original framework, Hofstede (1980) introduced four dimensions: power distance, 
uncertainty avoidance, individualism - collectivism, and masculinity – femininity.  Hofstede and 
Bond (1988) later added the fifth dimension to the framework called Confucian dynamism and 
was later renamed by Hofstede as long term orientation.   
 
Since Hofstede (1980) proposed the cultural dimension at the national level in the 1970´s, many 
scholars have verified the effects of national cultures using his cultural dimensions (Triandis & 
Gelfand, 1988) although some criticism surfaced that Hofstede (1980) ignored propensities of 
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members in a nation, it is worthwhile to note that a series of studies (Triandis & Gelfand, 1988) 
have ultimately supported effects of national cultures.  These studies did account for individuals’ 
differences in attitudes within a nation and also made cross-cultural comparisons.     
 
The most recent expansion on Hofstede’s (1980) work is a large empirical study referred to as 
GLOBE. The name GLOBE refers to the Global Leadership and Organizational Behavior 
Effectiveness Research Project.  The study involved 127 researchers in 62 countries around the 
world and was designed to replace and expand on Hofstede’s original framework.  The goal of the 
research was to develop an empirically based theory to describe, understand and predict the 
impact of cultural variables on leadership and organizational processes. Survey questionnaires 
were developed and collected from more than 17,000 middle managers in 951 organizations 
across 3 specific industries (House et al., 2004). While Hofstede’s framework has a set of five 
dimensions, the GLOBE study introduced nine dimensions and eighteen culture scores. These 
dimensions are: performance and future orientation, gender egalitarianism, assertiveness, 
institutional and in-group collectivism, power distance, humane orientation and uncertainty 
avoidance.  The culture scores are measured on two levels for both practices and value, therefore 
making the culture scores eighteen.   
 
 

CLUSTERING COUNTRIES 
 

According to Hofstede (1980) and House et al. (2004) countries tend to cluster by culture.  
Values, beliefs, norms, and ideals are embedded in a country’s culture and affect the leadership 
behavior, goals and strategies of organizations. In the GLOBE research conducted by House et al. 
(2004) 42 societies based on their nine dimensions were classified into 10 different clusters.  The 
clusters are: Anglo (Australia, Canada, England, Ireland, New Zealand, South Africa and United 
States), Latin Europe (France, Israel, Italy, Portugal, Spain, Switzerland),  Nordic Europe 
(Denmark, Finland and Sweden), Germanic Europe (Austria, Germany, Netherlands and 
Switzerland), Eastern Europe (Albania, Georgia, Greece, Hungary, Kazakhstan, Poland, Russia 
and Slovenia), Latin America (Argentina, Bolivia, Brazil, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El 
Salvador, Guatemala, Mexico and Venezuela), Sub-Saharan Africa (Namibia, Nigeria, Zambia 
and Zimbabwe) , Middle East ( Egypt, Kuwait, morocco, Qatar and Turkey), Southern Asia 
(India, Indonesia, Iran, Malaysia, Philippines, Thailand) and Confucian Asia (China, Hong Kong, 
Japan, Singapore, South Korea and Taiwan).  
 
Other researchers have highlighted the difference between clusters by comparing Nordic with 
Latin-European management behavior.  The findings of Lindell and Arvonen (1997), suggest that 
Nordic management style is more employee oriented, while Latin-European managers seem to 
emphasize task orientation to a greater extent.  The emerging picture is that Nordic subordinate-
managers try hard to utilize the creative potential of employees, while Latin-European managers 
make decisions on their own and implement them with authoritarian power (Fish & Wood, 1996; 
Scullion, 1994).  Zander (1997) surveyed leadership preferences of 17,000 employees of the 
Swedish, Norwegian, Danish and Finnish organizations.  Compared to samples from other nations 
and found that the Nordic respondents preferred leadership based on coaching rather than 
direction.  Brodbeck and Frese (2000) further analyzed country level variation in the European 
data from the 61-nation GLOBE survey of leadership behaviors.  They too confirmed that the 
Nordic nations clustered together and that the respondents from northern and western Europe 
favored leaders who are inspirational and of high integrity more than did those from southern and 
eastern Europe.   
 



192 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

CROSS-CULTURAL ADJUSTMENT 
 
Cross-cultural adjustment can be defined as the degree of psychological adjustment experienced 
by the individual within a new society or the degree of psychological comfort and familiarity 
perceived within a new environment (Black, 1988; Black and Mendenhall 1991; Selmer, 2002) 
and it is argued to be the vital construct underlying the rewards and costs of expatriate experiences 
to individuals, their families and their firms (Bhaskar-Shrinivas, Harrison, Shaffer and Luk, 
2005).   
 
Black and Mendenhall (1991) suggest social learning theory (SLT) as a way of understanding the 
process of expatriate adjustment.  Bendura (2002) argued further that learning can occur as the 
result of observing and modeling other people’s behavior.  The degree to which individuals 
believe they can succeed in learning other cultures’ behavior and norms significantly influences 
their willingness to persist in imitating other cultures’ behavior.   
 
A number of researchers have highlighted several key factors related to SLT influencing 
adjustment.  Selmer (2006) suggest that language barriers increase isolation and prevent 
interaction with host nationals. Lee and Li (2008) have suggested that cross-cultural training can 
ease adjustment by providing expatriates with the cultural behavior norms that will facilitate their 
adjustment and Selmer and Leung (2003) pointed out the importance of developing friendship 
with host country locals.  They suggested that it is necessary to develop friendship with host 
country locals for understanding appropriate behavior.  Individuals need to learn about acceptable 
behavior and appreciate the inappropriate behavior is considered unacceptable.  Local friends can 
help bridge the culture gap and facilitate international adjustment.  
 
Sociocultural Adjustment 

Black, Mendenhall and Oddou (1991) proposed a model for sociocultural adjustment, where 
distinction was made between three dimensions of in-country adjustment.  The three dimensions 
are: general adjustment (refers to the psychological comfort relating to factors of the host cultural 
environment such as weather, living conditions and food), interaction adjustment (refers to 
adjustment to different communication styles in the host cultures and to communication with host 
country nationals), and work adjustment (refers to the psychological comfort involving different 
work values, expectations and standards). This theoretical framework of sociocultural adjustment 
has been supported and validated by number of researchers (Black and Gregersen, 1991; Black 
and Stephens, 1989) and was found to be a good fit for this study.  
 
 

METHODOLOGY 
 
Sample 

Using a questionnaire, the data was collected from international students at the University of 
Iceland. A total of 194 responses were received using an online survey, representing a response 
rate of 21.86 per cent. The response rate for the survey is similar to other international surveys 
(Black and Gregersen, 1991; Parker and McEvoy, 1993; Shaffer and Harrison, 1998). The survey 
was sent to participants on the 14th of January, one reminder was sent out on the 17th of January 
2011 and the survey was closed for participation on the 23rd of January.  
 
The average age of respondents was between 20-30 years (76 per cent) and 59 per cent of 
respondents were female. Most of the participants had a bachelor’s degree or 40 per cent, and 25 
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per cent had completed a master’s degree. About 49 per cent were single and 17 per cent had 
children. About 47 per cent had prior experience of studying, working or living aboard prior to 
coming to Iceland.  
 
Scales  

Cross-cultural adjustment is a multidimensional construct (Black, 1990; Black et al., 1991) with 
three dimensions identified and has been consistently validated (Shaffer et al., 1999; Parker & 
McEvoy, 1993).   These three dimensions are represented by fourteen items and the Cronbach´s 
alpha of this scale has reported to be .82 for general adjustment, .89 for interaction adjustment and 
.91 for work adjustment (Parker & McEvoy, 1993). All three values are greater than the .70 cutoff 
value suggested by Swanson and Holton (2005). Although this commonly used scale has been 
criticized for being only a statistical construct, this measure has been consistently validated (Shaffer 
et al., 1999; Parker & McEvoy, 1993). Dagher (2010) recently confirmed the alpha values greater 
than .70 by using a sample consisting of expatriates from the Arab region. The Cronbach´s alpha 
from Dagher’s (2010) study was: General adjustment .95, interaction adjustment .92, and work 
adjustment .93.   
 

RESULTS 
 

A one-way ANOVA between-groups analysis of variance was conducted to explore the impact of 
where students come from on their sociocultural adjustment. Subjects were divided into 10 groups 
as suggested by House et al. (2004), in relation to where they came from. Group 1: Anglo, 2: 
Latin Europe, 3: Nordic Europe, 4: German Europe, 5: Eastern Europe, 6: Latin America, 7: Sub 
Sahara, 8: Middle East, 9: South Asia  10: Confucian Asia. Because there were considerably 
few students from Groups 6, 7 and 8 they could not be included in the statistical analysis.  
Sociocultural adjustment was divided into general adjustment, interaction adjustment and work 
adjustment.   
 
In relation to general adjustment there was a statistically significant difference at the p<.05 level 
for the countries . Reaching statistical significance, the actual size, 
calculated using eta squared was .134 considered to be a rather large effect. Post-hoc comparison 
using the Turkey HSD test indicated that the most significant difference was between Group 3 
(Nordic Europe), (M=5.1, SD=1.15) and Group 10 (Confucian Asia) (M=4.0, SD=1.11). 
 
When interaction adjustment was examined no statistically significant difference at the p<.05 
level for the countries was found .  There was neither any significant 
difference at the p<.05 level found for work adjustment  
 
When sociocultural adjustment was examined there was a statistically significant difference at the 
p .0.5 level for the countries . Despite reaching statistical 
significance, the actual difference in mean scores between the groups was found to be medium 
affect.  The effect size, calculated using eta squared, was .081. Post-hoc comparison using the 
Tukey HSD test indicated that the most significant difference was between Group 3 (Nordic 
Europe) (M=5.1, SD=1.07) and group 10 (Confucian Asia) (M=4.2, SD=9.74).   
 

 
DISCUSSION 

 
When the variable general adjustment, which refers to the living conditions, weather, 
transportation, shopping and availability of entertainment in Iceland was examined, a significant 
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difference was found.  Students from Nordic Europe; Denmark, Norway, Finland and Sweden, 
reported a greater level of adjustment compared to students from Confucian Asia and Latin 
Europe. One explanation for the Nordic students’ higher level of adjustment could be that living 
conditions are similar to what Nordic students experience in their home country.  Also, Nordic 
groceries are quite widely available in Icelandic stores and that could ease general adjustment. 
The weather in the Nordic countries is also similar and therefore there are no surprises in that 
regard.  These findings further indicate that individuals from Confucian Asia and Latin Europe are 
more likely to need more assistance in regard to general adjustment. This could be in relation to 
training or information given to individuals before their arrival in Iceland.   
 
There was no significant difference found for the variables work and interaction adjustment, 
indicating that students experience a similar level of adjustment to work and interacting with 
Icelanders.  These findings suggest that regardless of their background, individuals seem to 
experience a similar level of interaction adjustment; to the different communication styles and 
general communication with Icelandic nationals.  One possible reason could be that Icelandic is a 
language not spoken by many non-Icelanders and interaction can possibly be difficult for all 
students regardless of their background.  On the other hand, Lindell and Arvonen (1997) proposed 
differences in management style, for example a Nordic management style, Latin –European 
management style, and so forth. One might therefore have assumed that individuals from the 
Nordic cluster would have adjusted to work and interaction at a greater level than individuals 
from other clusters.  However, this was not the case and the findings indicate that the 
psychological comfort involving different work values, expectations and standards at work, is not 
statistically easier or more difficult for one group than another.   
 
The results indicate that there is a difference in the level of sociocultural adjustment in relation to 
the student’s national group. The findings furthermore indicate that students from Nordic Europe 
have an easier time adjusting to the Icelandic culture than students from other country clusters.   
 
This was found to be a valuable finding, because much of prior and recent studies are composed 
of samples including Western individuals and assuming that those individuals adjust the same to 
one local culture. These findings indicate that this is perhaps not the case, and when doing 
research on cultural adjustment individual background needs to be taken into account. The 
statistical difference found between the nationality groups is also an indication that when studying 
Sociocultural adjustment it is perhaps advisable to cluster countries according to their cultural 
heritage as suggested by House et al. (2004).  
 
Limitations 

The contributions of the current study must be assessed in the light of its limitations and one must 
account for individual differences within the groups of study.  The second limitation is related to the 
single-sourced bias (Dillman et al., 2009). It is possible that it could have affected the results of the 
investigation since all data were collected through a self-report questionnaire. To lessen any potential 
problem of single-source bias, items of all scales were assigned to the instrument in random order to 
make it more difficult for the respondents to give uniform answers. The third limitation of this study 
is the cross-sectional methodology employed. Although adjustment is considered to increase over 
time (Black and Mendenhall, 1991), the method employed in this study only used measures of 
adjustment for the studied group of students at a certain point in time. A potentially more rich data 
could have been gathered by employing a longitudinal approach. The fourth limitation is in relation 
to the sample source.  The sample is drawn from university students studying at the University of 
Iceland and the findings therefore have a limited generalizability.  A further and a larger sample 
would therefore be recommended in order to get a more rich data.   
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Future studies 

This study was a first attempt to examine sociocultural adjustment in relation to national background 
and should therefore be regarded only as a building block for future efforts. Future research is 
recommended by gathering information from other universities in Iceland as well as from the 
expatriate community and other sources as well. With a larger sample size, further information 
would be available, in relation to the groups such as Latin America, Sub Sahara and the Middle East.  
Also, demographic variables can affect the outcome as suggested in past studies (Caliguri, Hyland & 
Aparna, 1998; Church, 1982). For this reason, it would be possible to explore the demographic 
factors such as educational level, age, marital status in more detail in relation to sociocultural 
adjustment.  
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LÆRDÓMSDRIFNIR EÐA FRAMMISTÖÐUDRIFNIR 
SAMNINGAMENN... OG –KONUR: HVERJIR SETJA 

FRAM KRÖFUR? 
 

Þóra Christiansen, aðjúnkt, Háskóli Íslands 
 
 

SAMANTEKT 
 

Rannsóknin tekur fyrir hugtakið um undirliggjandi kenningar (implicit beliefs) um 
hæfni í tengslum við samningahneigð (negotiation propensity) einstaklinga, og þá 
sérstaklega tilhneigingu einstaklinga til að hefja samninga (initiate negotiation) 
með því að leggja fram kröfu. Sett er upp tilraun þar sem þátttakendum gefst kostur 
á að setja fram kröfu um umbun fyrir þátttökuna. Atferli þátttakenda er skoðað með 
tilliti til þess hvort þeir gera kröfu um umbun eða ekki og hvort tengsl eru milli 
undirliggjandi kenninga, þ.e. hvort þeir eru lærdómsdrifnir (learning-driven) eða 
frammistöðudrifnir (performance-driven). Könnuð eru tengsl hugarástands við 
undirliggjandi kenningar og tilhneigingu til að hefja samninga. Niðurstöður sýna 
fram á tengsl milli þess að vera frammistöðudrifinn og þess að setja fram kröfu um 
umbun sem tengist frammistöðumati. Niðurstöðurnar sýna einnig fram á kynjamun 
og voru konur líklegri til að leggja fram kröfu um umbun sem ekki var peningaleg. 

 
 

INNGANGUR 
 
Eins og fræðimenn hafa ítrekað bent á hafa goðsagnir um samningatækni og samningagerð reynst 
ansi lífseigar, eins og til dæmis að samningar snúist um að setja fram kröfur og ná til sín sem mestu í 
aðstæðum þar sem eins ágóði er annars tap (Pinkley, Griffith og Northcraft, 1995); að góðir 
samningamenn séu fæddir sem slíkir; að neikvæðir og hörkulegir samningamenn nái frekar árangri 
(Druckman og Olekalns, 2008) og að karlar séu ákveðnir, sjálfstæðir og rökfastir á meðan konur séu 
óvirkar og tilfinningaverur sem láta sig hag annarra miklu varða (Kray og Thompson, 2005). Auk 
þess er afar algengt að þáttur peningalegra verðmæta sé ofmetinn en þáttur annars konar verðmæta 
og ferlisins vanmetinn (Curhan, Elfenbein og Xu, 2006). 
 
Þótt í þessum almennu viðhorfum geti vissulega leynst sannleikskorn er mikilvægt að skoða þau 
nánar og greina hvort og hvenær þau eiga við. Sérstaklega vegna þess að í þeim leynast þættir sem 
miklu skipta varðandi árangur í samningum, eins og t.d. að sjá samningspottinn sem mögulega 
breytilega stærð, að líta á samningafærni sem eitthvað sem má læra og þróa og að gott skap tengist 
bættum árangri. Í þessari rannsókn er því leitast við að svara spurningum varðandi hvort mælanlegur 
munur er á samningahneigð og þá hverjir sýna samningahneigð, þ.e. setja fram kröfu um sinn skerf, 
hvort tengsl eru milli samningahneigðar og kenninga fólks um meðfædda eða lærða eiginleika, hvort 
skap hefur áhrif á samningahneigð og hvort kynjamunur kemur fram.  
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ÁHRIFAÞÆTTIR 
 
Þegar samningamenn setja það í forgrunn að eins ágóði sé annars tap, þá eru þeir oftar en ekki að 
missa af tækifærum til að skapa verðmæti eða auka heildarágóðann sem þeir síðan geta samið um að 
skipta á milli sín. Þetta hefur verið nefnt fixed pie bias á ensku (Bazerman og Neale, 1983) og 
rannsóknir hafa sýnt fram á að þessi tilhneiging tengist lakari útkomu úr samningum, bæði fyrir þann 
sem hefur þessa tilhneigingu og fyrir heildarútkomu samninganna, því þeir sem hafa þessa 
tilhneigingu eru síður viljugir til að leita leiða til að samþætta hagsmuni og auka þannig heildarvirðið 
(Kray og Haselhuhn, 2007; Pinkley, Griffith og Northcraft, 1995). Skýr tengsl hafa fundist á milli 
tilhneigingarinnar að telja að eins gróði sé annars tap og þess sem nefnt hefur verið undirliggjandi 
kenningar um hæfni samningamanna (Kray og Haselhuhn, 2007). 
 
Kray og Haselhuhn hafa sett fram niðurstöður sem skilgreina þessa breytu sem byggir á viðhorfinu til 
þess hvort færni í samningum er meðfæddur eiginleiki eða eitthvað sem hægt er að læra og þjálfa. 
Rannsóknir á þessu fyrirbæri byggja á kenningum Leggett og Dweck (sem vísað er til í Dweck og 
Leggett, 1988) um undirliggjandi kenningar um hæfni (implicit theories) og var fram haldið af 
Dweck og félögum (Elliott og Dweck, 1988; Dweck, 1996; Dweck og Leggett, 1988). Munurinn 
liggur í því að þeir sem kalla má frammistöðudrifna (performance-driven) setja sér markmið sem 
stjórnast af viðleitni þeirra til að hljóta jákvætt mat á sína hæfni á meðan þeir sem kalla má 
lærdómsdrifna (learning-driven) stjórnast af viðleitni til þess að auka hæfni sína (Dweck, 1996; 
Dweck og Leggett 1988). 
 
Þessar ólíku undirliggjandi kenningar um eigin hæfni leiða til þess að einstaklingar setja sér ólík 
markmið og nálgast áskoranir á ólíkan hátt. Frammistöðudrifinn einstaklingur, sem er knúinn áfram 
af markmiðinu að sýna fram á eigin hæfni, er líklegur til að bregðast við erfiðri áskorun með því að 
forðast að takast á við hana og gefast upp á meðan lærdómsdrifinn einstaklingur er líklegri til að líta 
á erfiða áskorun sem tækifæri til lærdóms og til þess að bæta eigin hæfni. Hafa ber í huga að 
frammistöðudrifni einstaklingurinn, sem gafst upp, gæti allt eins haft alla þá þekkingu, hæfni og getu 
sem þarf til að yfirvinna þá áskorun sem hann stóð frammi fyrir, en vegna undirliggjandi kenninga 
um eigin hæfni leggur hann ekki í að takast á við áskorunina, heldur gefst upp (Dweck, 1996; Dweck 
og Leggett, 1988). Lærdómsdrifinn einstaklingur er hins vegar líklegri til að sækjast eftir áskorunum, 
leggja meira á sig og hafa meira úthald í erfiðum aðstæðum. 
 
Chiu, Hong og Dweck (1997) rannsökuðu enn fremur möguleikann á því hvort menningarmunur 
kemur fram í undirliggjandi kenningum einstaklinga. Rannsóknir á bandarískum þátttakendum, sem 
að jafnaði aðhyllast einstaklingshyggju, höfðu ítrekað sýnt fram á marktækni breytunnar, en 
markmiðið var að kanna hvort breytan kæmi líka fram í menningu sem einkennist af heildarhyggju, 
þar sem að meiri líkur eru á að viðhorfið sé að aðstæður, venjur og félagslegt hlutverk séu það sem 
ráði gjörðum einstaklinga. En hugsanlegt var talið að þessi breyta fyrirfyndist einungis í 
einstaklingshyggjumenningu, sem samkvæmt kenningum Hofstede (1980) skilgreinir einstaklinginn 
fremur sem orsakavald í samskiptum. Spurningalistar varðandi undirliggjandi kenningar voru lagðir 
fyrir kínverska og bandaríska háskólanema auk spurningalista varðandi menningarbreytuna 
einstaklingshyggja-heildarhyggja. Skýr menningarmunur kom fram í menningar-breytunni þar sem 
Bandaríkjamenn skoruðu marktækt hærra á einstaklingshyggju en Kínverjar, sem skoruðu marktækt 
hærra á heildarhyggju sem er í samræmi við kenningar og niðurstöður Hofstede (1980). Ekki reyndist 
hins vegar marktækur munur á milli menningarhópanna hvað varðar undirliggjandi kenningar, þ.e. 
hvort þeir væru lærdómsdrifnir eða frammistöðudrifnir. Er því gengið út frá því í þessari rannsókn að 
menningarbakgrunnur þátttakenda hafi ekki marktæk áhrif á undirliggjandi kenningar. 
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Kray og Haselhuhn (2007) rannsökuðu hvort undirliggjandi kenningar einstaklinga um hæfni í 
samningatækni hefðu sömu áhrif og reyndist svo vera. Það sem meira er, þá komust Kray og 
Haselhuhn að því að lærdómsdrifnir samningamenn náðu betri árangri í samningum en 
frammistöðudrifnir samningamenn. Lærdómsdrifnu samningamennirnir náðu betri árangri bæði í því 
að skapa verðmæti, þ.e. stækka pottinn og í því að ná stærri skerf af pottinum. Sömu niðurstöður 
fengust úr bæði einstökum tilraunum og langtíma rannsókn sem stóð yfir heilt misseri (Kray og 
Haselhuhn, 2007). Einnig sýndu Kray og Haselhuhn fram á að hægt er að hafa áhrif á undirliggjandi 
kenningar einstaklinga um hæfni í samningatækni með því að ýta undir tilhneiginguna til 
lærdómsdrifni og bæta þannig árangur samningamanna. 
 
Settar eru því fram eftirfarandi tilgátur: 
  

(T1) Frammistöðudrifnir þátttakendur eru líklegri til setja fram kröfu. 
(T2) Frammistöðudrifnir þátttakendur eru líklegri til að setja fram hærri kröfu. 

 
Í framhaldi af því er sett fram rannsóknarspurning: 
 

(R1) Koma fram tengsl milli undirliggjandi kenninga og breytunnar að sjá eins gróða 
sem annars tap (fixed pie bias)? 

 
Að vissu leyti má tengja þá kröfu sem einstaklingur setur fram um sinn skerf af gæðunum við 
sérdrægni. Það er, vegna þess að hið almenna viðhorf er að samningar snúist fyrst og fremst um að 
skipta milli sín gæðum og þar af leiðir að fólk skilgreinir að jafnaði markmið samningamanns sem 
tilraunina til að hreppa sem stærstan hluta pottsins (Bazerman og Neale, 1983; Pinkley, Griffith og 
Northcraft, 1995; Thompson og Hastie, 1990). Rannsóknir á tengslum tilfinninga og sérdrægni í 
ákveðnum samningaaðstæðum hafa leitt í ljós að bein jákvæð tengsl eru á milli sérdrægni og 
hugarástands, þ.e. að gott skap tengist aukinni sérdrægni (Tan og Forgas, 2010). Má því gera ráð 
fyrir að gott skap tengist því að gera kröfu um sinn skerf úr pottinum og að því betra sem skapið er 
því hærri verði krafan. 
 

(T3) Sett er fram sú tilgáta að jákvæð fylgni sé á milli mats þátttakenda á líðan sinni 
og þess að þátttakendur setji fram kröfu. 
(T4) Sett er fram sú tilgáta að jákvæð fylgni sé á milli mats þátttakenda á líðan sinni 
og stærðar þeirrar kröfu sem þátttakendur gera 

 
Þá er komið að hinni klassísku spurningu hvort taka þurfi tillit til kynjabreytunnar í þessum tilgátum 
og spurningum. Kynjabreytan hefur verið nokkuð rækilega rannsökuð í fræðum samningatækninnar 
síðustu áratugi og vitnar samantekt Kolb frá 2009 til að mynda um það. Grein Kolb er ítarleg úttekt á 
rannsóknum, hennar eigin og annarra, á kynjamun í samningahegðun og spannar aldarfjórðung. En 
þrátt fyrir að líta megi svo á að þetta sé ein einfaldasta breytan til að skoða hefur hún reynst 
rannsakendum drjúgur brunnur misvísandi niðurstaðna. Það sem mestu máli skiptir fyrir þessa 
rannsókn er spurningin um það hvort munur sé á afstöðu karla og kvenna til samninga og hversu 
samningahneigð þau eru. 
 
Nokkuð skýr munur hefur komið fram, sérstaklega milli karla og kvenna, á hneigðinni til að taka þátt 
í samningaviðræðum um eigin kjör og hafa rannsóknir ítrekað sýnt fram á að karlar hafa mun ríkari 
tilhneigingu en konur til að gera gagntilboð í þeim tilfellum, þ.e. að reyna að bæta útkomu sína 
umfram það sem í boði er (Aðalsteinn Leifsson og Aldís Guðný Sigurðardóttir, 2010; Babcock og 
Laschever, 2007; Bowles, Babcock og Lai, 2006; Greig, 2008; Miles, 2010). Þessar rannsóknir 
byggja á svörum þátttakenda varðandi hvað þeir myndu kjósa að gera við ákveðnar aðstæður en 
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skoðuðu ekki raunverulegt atferli. Small, Gelfand, Babcock og Gettman (2007) settu upp tilraunasnið 
þar sem þátttakendur höfðu möguleika á að reyna að semja um hærri umbun fyrir þátttöku. Þar kom 
fram skýr kynjamunur þar sem karlar fóru marktækt oftar fram á að fá hærri umbun en konur gerðu 
þegar engar viðbótarupplýsingar voru gefnar aðrar en spyrja hvort upphæðin væri ásættanleg (e. 
OK). Þegar tekið var fram að hægt væri að biðja um hærri upphæð kom ekki fram kynjamunur, en 
þegar tekið var fram að upphæðin væri umsemjanleg (negotiable) kom kynjamunur fram og karlar 
settu frekar fram kröfur en konur. 
 
Við breyttar aðstæður breytist hins vegar myndin. Þegar aðstæðurnar kalla á að fólk semji fyrir hönd 
annarra, þá hverfur þessi kynjamunur (Amanatullah og Morris, 2010; Bowles, Babcock og McGinn, 
2005). Margt bendir hins vegar til að félagslegi þátturinn geti dregið úr tilhneigingu kvenna til að 
hefja samningaviðræður. Rannsóknir Bowles, Babcock og Lai (2006) sýndu til að mynda fram á að 
tilraunir kvenna til að hefja samningaviðræður voru metnar mun neikvæðar en tilraunir karla til að 
hefja samningaviðræður - þegar karlar sáu um matið. Einnig reyndust konur síður fúsar til að hefja 
samningaviðræður við karlkyns viðsemjanda heldur en við aðra konu. Ekki reyndist samt vera 
kynjamunur á tilhneigingu til að hefja samningaviðræður þegar viðsemjandinn var kona. Loks sýndi 
Greig (2008) fram á kynjamun í atferli þar sem karlar settu marktækt oftar fram kröfu um umbun 
fyrir þátttöku en konur þar sem möguleiki var gefinn á að fá fjárhagslega umbun fyrir þátttöku í 
rannsókn. 
 
Að sjálfsögðu hljóta aðrir þættir að hafa áhrif á mikilvægi þeirra atriða sem við metum, bæði 
einstaklingsbundnir þættir og aðstæðubundnir. Til að mynda sýndi rannsókn Bohnet og Greig (2007) 
fram á að konur lögðu meiri áherslu á að fá tækifæri til að semja um vinnutíma sinn heldur en að 
hann væri ákvarðaður á annan hátt og var áherslan á að fá tækifæri til að semja meiri þar en þegar 
kom að því að semja um launin. Ætla má því að kynjamunurinn sem fram kom tengist hinni 
fjárhagslegu umbun. Einnig má gera ráð fyrir að í aðstæðum þar sem konur eru ekki að fara fram á 
að ganga á hlut hins, þ.e.a.s. þar sem gera má ráð fyrir að fixed pie bias sé í lágmarki, muni konur 
setja fram kröfur til jafns við karla. 
 
Það er því áhugavert að kanna hvort það hefur áhrif hvert eðli þeirra verðmæta er sem í húfi eru. 
Samkvæmt framangreindu virðast konur ekki gera sömu kröfu til fjárhagslegra verðmæta og karlar 
(t.d. Greig, 2008), en þegar um önnur verðmæti er að ræða, eins og tíma, getur kynjamunurinn horfið 
eða jafnvel sveiflast í hina áttina (Bohnet og Greig, 2007). Þar sem þátttakendurnir í rannsókninni eru 
háskólanemar má gera ráð fyrir að einkunnir séu þeim mikilvægar. Þá er vert að hafa í huga að 
kynjamunur kemur fram, ekki bara í því að konur sæki meira í háskólanám en karlar, heldur einnig í 
einkunnum í háskólanámi og er sá munur konum í hag (Ragnar F. Ólafsson, Almar M. Halldórsson, 
Sigurgrímur Skúlason og Júlíus K. Björnsson, 2007). Samkvæmt skýrslunni er marktækur munur á 
frammistöðu karla og kvenna í Viðskiptafræðideild, þar sem rannsóknin var gerð. Ein hugsanleg 
skýring er að konur leggi meira upp úr góðum einkunnum en karlar. 
 
Því er eftirfarandi tilgáta sett fram: 
 

(T5) Í þessum aðstæðum, þar sem hægt er að semja um umbun sem skiptir 
þátttakendur máli en er ekki peningaleg, munu konur frekar setja fram kröfu en 
karlar.  

 
Umræðan um áhrif persónubreyta eða aðstæðna hefur staðið lengi. Hér verður gengið út frá því að 
styrkleiki aðstæðnanna (situation strength) hafi afgerandi áhrif (Cooper og Withey, 2009). 
Skilgreiningin er á þá leið að eftir því sem aðstæður eru skýrari, skýrara til hvers er ætlast af fólki og 
breytnimöguleikar færri teljist aðstæður sterkari (strong situation).  Við sterkar aðstæður má því gera 
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ráð fyrir að aðstæður hafi meiri áhrif á hegðun einstaklingsins heldur en persónuþættir, á meðan að 
við veikar aðstæður má gera ráð fyrir að persónubreytur stjórni meiru um hegðun einstaklinga 
(Cooper og Withey, 2009). Í þessari rannsókn eru aðstæðurnar veikar þar sem uppsetning fyrirlagnar 
og umbunar var með öðrum hætti en háskólanemar eiga að venjast. Þeir höfðu því ekki við skýra 
fyrirmynd að styðjast varðandi atferli og því líklegra að persónubreytur hafi áhrif á atferlið.  
 
Rannsóknin snérist um fleiri þætti en þá sem nefndir hafa verið til sögunar hér, en umfjöllun um þá 
bíður betri tíma. 
 
 

AÐFERÐ 
 
Spurningalisti á ensku var lagður fyrir nemendur í námskeiði á grunnstigi háskóla. Viðstaddir voru 
78 nemendur, 40 konur og 38 karlar. Tekið var fram að þátttaka væri algerlega valkvæð og var 
spurningalistanum dreift á öll borð þar sem nemendur voru í þann mund að fara að taka stutt próf. 
Gefinn var vel rúmur tími til að taka prófið og því mátti ætla að tímaskortur yrði ekki til þess að 
nemendur kysu að svara ekki spurningalistanum. Þegar nemendur höfðu lokið við að taka prófið og 
fylla út spurningalistann skiluðu þeir heftunum í sinn hvorn bunkann. Þeir sem kusu að sleppa því að 
fylla út spurningalistann höfðu sama háttinn á. Af þeim 78 nemendum sem viðstaddir voru kusu 3 að 
taka ekki þátt og skiluðu óútfylltum spurningalista. Þátttakendur sem skiluðu útfylltum spurningalista 
voru því 75. Af þeim spurningalistum sem útfylltir voru reyndust 6 ýmist rangt út fylltir eða ekki var 
lokið við að fylla þá út og voru þeir lagðir til hliðar. Fullgildir spurningalistar fengust því frá 69 
þáttakendum, 33 konum og 36 körlum; 52 þátttakendur voru Íslendingar og 17 af erlendum uppruna. 
 
Á forsíðu spurningalistans var útskýrt að tilgangur hans væri rannsókn óviðkomandi námskeiðinu og 
að þátttaka væri alfarið valkvæð. Auk þess var texti sem lagði áherslu á að þátttaka væri valkvæð en 
gæti falið í sér að nemandinn fengi bónuspunkta í viðbót við einkunn sína á prófinu: “This part is 
optional – you do not have to participate – but if you do, you can earn bonus points on the quiz.”  
 
Til að varpa ljósi á samningahneigð var sjónum beint að atferli þátttakenda þar sem tækifæri gefst til 
samninga og var þeim gefinn kostur á að setja fram kröfu. Á síðunni var spurt hversu marga punkta 
nemandinn vildi fá fyrir þátttökuna og því næst var auð lína þar sem nemandinn gat skráð inn tölu: 
“How many points do you request in return for your participation in this survey?“ Þessi spurning var 
því sem næst samhljóða spurningu Greig (2008) nema hvað í hennar tilfelli fylltu þátttakendur inn 
upphæð á kaffikorti sem þeim stóð til boða að fá fyrir þátttökuna. Að sama skapi er markmið 
þessarar rannsóknar að meta samningahneigð fyrir eigin hönd en ekki annara. Er þá litið svo á að 
samningahneigð sé tilhneiging einstaklingsins til að setja fram kröfu með það að markmiði að bæta 
stöðu sína. Engar upplýsingar voru settar fram um stigabil eða viðmið og ekkert minnst á að semja. 
 
Svörin voru kóðuð eftir því hvort krafa var sett fram eða ekki og upphæð kröfu. Ef ekki var fyllt út í 
bilið, skrifað 0, eða svarað með „þú ræður“ var það kóðað sem „engin krafa“. Þar sem fyllt var út tala 
var hún kóðuð sem „krafa um fjölda punkta“. 
 
Til að leggja mat á undirliggjandi kenningar um hæfni, eða hversu lærdómsdrifnir eða 
frammistöðudrifnir þátttakendur eru var notaður spurningalisti sem byggir á Dweck og Leggett 
(1988) og Kray og Haselhuhn (2007), en án þess að nota orð sem tengja má við samninga eða gefa til 
kynna að rannsóknarefnið snerti samningatækni. Eftirfarandi fimm staðhæfingar voru notaðar og 
svarmöguleikarnir frá 1 til 7, þar sem 1 stóð fyrir mjög sammála og 7 fyrir mjög ósammála: „All 
people can change even their most basic qualities“ – öfugt kóðuð, „The kind of person someone is is 
something very basic about them and it can’t be changed very much“, „People can do things 
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differently, but the important parts of who they are can’t really be changed“, „Everyone is a certain 
kind of person and there is not much that can be done to really change that“, „Everyone, no matter 
who they are, can significantly change their basic characteristics“ – öfugt kóðuð. 
 
Notuð var ein staðhæfing frá Kray og Haselhuhn (2008) til að leggja mat á tilhneiginguna til að sjá 
eins gróða sem annars tap (fixed pie bias) og samskonar kvarði frá 1 til 7: „Conflict almost always 
ends with a winner and a loser“. 
 
Loks voru þátttakendur beðnir að merkja inn líðan sína á þremur víddum: „Please circle the number 
on the following scales that most closely indicates your mood right now“. Víddirnar voru sýndar á 7 
bila kvarða frá 1 til 7 og í þeirri fyrstu stóð 1 fyrir „happy“ og 7 fyrir „sad“, í annarri stóð 1 fyrir 
„tense“ og 7 fyrir „relaxed“ – öfugt kóðuð – og loks í þeirri þriðju stóð 1 fyrir „good“ og 7 fyrir 
„bad“. Þessi mæling byggir alfarið á aðferð Tan og Forgas (2010) sem notuðu sömu mælikvarða í 
þremur tilraunum með áreiðanleikastuðul yfir 0,80  í öllum tilfellum. 
 
 

NIÐURSTÖÐUR 
 
Af 69 þátttakendum settu 52 fram kröfu um að fá punkta fyrir þátttöku sína í könnuninni og var 
meðalkrafan 10,09 punktar en 17 lögðu ekki fram kröfu um punkta. Mynd 1 sýnir dreifingu krafna 
um fjölda punkta og er „engin krafa“ sýnd sem 0. Kröfurnar voru allt frá 0 og upp í óendanlegt. 
 
 

 
Mynd 1. Dreifing fjölda þátttakenda sem gerðu kröfu um hvern punktafjölda 
 
 
Ekki er um normaldreifingu að ræða. Þrátt fyrir að bein stýring á aðstæðum væri takmörkuð og ekki 
væru sett fram nein viðmið fyrir þátttakendur þar sem þeir settu fram kröfu sína um punkta má ætla 
að þeir hafi miðað við þá punkta sem gefnir voru fyrir prófspurningarnar sem þeir höfðu nýlokið við 
að svara. Hver spurning á prófinu gilti ýmist tvo eða þrjá punkta og samanlagður heildarfjöldi punkta 
á prófinu var 50.  
 
Áreiðanleikastuðull (Crohnbach‘s alpha) kvarðans sem notaður var til að mæla undirliggjandi 
kenningar um hæfni (implicit theories), eða hvort þátttakendur eru lærdómsdrifnir fremur en 
frammistöðudrifnir, í þessari rannsókn var 0,86. Kannað var hvort kynjamunur væri á útkomunni úr 
kvarðanum fyrir undirliggjandi kenningar um hæfni og reyndist svo ekki vera, t=0,7 DF 67. 
 
Til að prófa fyrstu tilgátuna (T1) var kannað hvort marktækur munur væri milli þeirra sem setja fram 
kröfu og þeirra sem það gera ekki og útkomunnar úr kvarðanum fyrir undirliggjandi kenningar. 
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Niðurstöðurnar sýna að munurinn er marktækur, t (67) = -2,57, p = 0,012. Þátttakendur sem settu 
fram kröfu eru því marktækt líklegri til að vera frammistöðudrifnir og telst tilgáta 1 því hafa 
stuðning. Til að bera saman dreifingu punktafjölda út frá útkomunni úr kvarðanum fyrir 
undirliggjandi kenningar var notað dreifingaróháð tölfræðipróf, Kruskal-Wallis próf. Ekki reyndist 
marktæk fylgni H = 8,99, p > 0,05, og er tilgátu tvö (T2) því hafnað. 
 
Ekki reyndist marktækur munur á þeim sem settu fram kröfu og þeim sem það gerðu ekki hvað 
varðaði tilhneiginguna til að líta á ágóða eins sem tap annars (fixed pie bias) (R1), t (67) = -0,85, p > 
0,05.  
 
Mat þátttakenda á líðan sinni út frá þremur víddum, „good-bad,“ „relaxed-tense“ og „happy-sad,“ 
sýndi nokkuð sterkan innri áreiðanleika og var Cronbach‘s α = 0,78. Þátttakendur mátu líðan sína 
almennt mjög jákvæða eða meðalskor upp á 2,66 á 7-bila kvarða og miðgildið 2,73. Ekki fannst 
marktæk fylgni á milli líðanar þátttakenda og tilhneigingar þeirra til að setja fram kröfu, t (67) = -
0,72, p > 0,05. Ekki fékkst því stuðningur við þriðju tilgátu (T3) og er henni hafnað. Til að bera 
saman dreifingu punktafjölda, þ.e. stærð kröfu, og mat þátttakenda á líðan sinni var notað 
dreifingaróháð tölfræðipróf, Kruskal-Wallis próf. Fylgni reyndist ekki marktæk, p > 0,05, og er 
tilgátu fjögur (T4) því hafnað. 
 
Ef skoðuð er kynjaskipting á dreifingu krafna kemur í ljós að 84,8% kvenna og 66,7% karla settu 
fram kröfu um punkta.  χ2= 3,065, p = 0,081. Niðurstöðurnar sýna að fleiri konur en karlar setja fram 
kröfu, þó marktæknin sé veik. Telst því tilgáta fimm (T5) hafa veikan stuðning. En auk þess er 
meðaltal krafna karla mun lægra en kvenna, eða 6,69 á móti 10,15. Hafa ber í huga að kröfur um yfir 
þúsund punkta eða „óendanlegt“ voru kóðaðar sem 50 þar sem það var hæsti fjöldi punkta sem prófið 
gaf. Sjá má kynjadreifinguna á mynd 2. Til að bera saman dreifingu punktafjölda á sama hátt og 
Greig (2008) var notað dreifingaróháð tölfræðipróf, Mann-Whitney U-próf, og sýndi það ekki 
marktækan mun á dreifingu punktafjölda sem karlar og konur gerðu kröfu um, z = 0,991, p > 0,05. 
 
 

 
Mynd 2. Dreifing krafna kvenna og karla eftir punktafjölda 
 
 

UMRÆÐA 
 
Rannsóknin varpar ljósi á tengsl undirliggjandi kenninga um hæfni og tilhneigingar einstaklinga til 
að setja fram kröfu um umbun sem ekki er peningaleg. Fyrri rannsóknir hafa einkum snúist um að 
kanna tilhneigingu einstaklinga til að setja fram peningalegar kröfur (Small, Gelfand, Babcock og 
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Gettman, 2007) eða að gera gagntilboð á móti peningalegri upphæð (Aðalsteinn Leifsson og Aldís 
Guðný Sigurðardóttir, 2010; Babcock og Laschever, 2007; Bowles, Babcock og Lai, 2006; Greig, 
2008; Miles, 2010). Engu að síður leggja samningatæknifræðin á það áherslu að til þess að stækka 
pottinn þarf oftar en ekki að taka fleiri breytur inn í dæmið heldur en peningalegar.  
 
Í þessu tilfelli snérist málið um einkunn, sem vel má ætla að sé fyrst og fremst 
frammistöðumælikvarði í huga sumra á meðan aðrir leggja meira upp úr lærdómnum sem liggur að 
baki einkunninni. Því þarf ekki að koma á óvart að frammistöðudrifnir þátttakendur voru líklegri til 
að gera kröfu um punkta sem fært gátu þeim hærri einkunn á meðan lærdómsdrifnir þátttakendur 
voru síður líklegir til þess að leggja sig eftir punktum sem ekki fólu í sér aukna þekkingu eða hæfni. 
Hafa niðurstöðurnar því aukið skilning á áhrifum undirliggjandi kenninga um hæfni. 
 
Auk þess benda niðurstöðurnar til þess að konur séu alls ekki í öllum tilfellum ólíklegri en karlar til 
að setja fram kröfu um sinn skerf úr pottinum. Það skiptir máli hvað er í pottinum og hvað þarf að 
gera til þess að fá sinn skerf. Þess var gætt að gefa ekki til kynna að það að setja fram kröfu mætti 
túlka sem fyrsta boð í samningum, auk þess sem ekki blasti við að þátttakandinn þyrfti að takast á við 
neinn um kröfu sína. Rannsóknir hafa sýnt að ef samningar eru nefndir eða ef gefið er til kynna að 
takast þurfi á um kröfuna virðast konur frekar draga sig í hlé (Small, Gelfand, Babcock og Gettman, 
2006).  
 
Í þessu tilfelli settu konur ekki síður fram kröfu en karlar, og var jafnvel veikur stuðningur við að þær 
settu frekar fram kröfu. Þessar niðurstöður virðast í beinni mótsögn við niðurstöður Greig (2008) en 
lykilmunurinn liggur hér í því að í rannsókn hennar var um peningalega umbun að ræða en í þessari 
rannsókn er um ópeningalega umbun að ræða. Enn fremur má gera því skóna að vegna þess að hin 
ópeningalega umbun er einkunn kunni hún að höfða meira til kvenna en karla. Þessar niðurstöður 
gætu því gefið vísbendingu um að kynjamunur í samningahneigð byggist á einhvern hátt á ólíku 
verðmætamati kynjanna. 
 
 

TAKMARKANIR OG FREKARI RANNSÓKNIR 
 

Fjöldi þátttakenda í rannsókninni var fremur takmarkaður og skal því taka niðurstöðunum með 
ákveðnum fyrirvara. Þátttakendur svöruðu spurningalista á ensku, sem ekki er móðurmál flestra 
þeirra. Þó má ætla að grunnþekking þátttakenda á málinu hafi verið nægjanleg þar sem allir höfðu 
lokið námskeiði sem alfarið var kennt á ensku. Til þess að kanna enn frekar hversu vel 
niðurstöðurnar eiga við á Íslandi er æskilegt að frekari rannsóknir byggi á íslenskuðum 
spurningalistum og að þeir séu lagðir fyrir íslenskt úrtak. 
 
Ekki tókst að fá marktækar niðurstöður varðandi áhrif hugarástands og má ætla að upplegg 
rannsóknarinnar hafi ekki verið til þess fallið að framkalla nægjanlega fjölbreytni. Þátttakendur 
reyndust að jafnaði vera afar jákvæðir og léttir í lund að loknu prófi. Þó það sé vissulega ánægjulegt 
út af fyrir sig, þá gefur það líka til kynna að fyrirlögn þessa þáttar þarf að vera með öðrum hætti. 
 
Árangur samningaviðræðna er margþætt fyrirbæri og sýnir rannsóknin fram á að skipt getur máli 
hvort samningar snúast um peningaleg verðmæti eða önnur verðmæti. Frekari rannsókna er þörf þar 
sem könnuð eru önnur verðmæti og áhrif þeirra á atferli samningamanna. Undirliggjandi kenningar 
um hæfni draga enn fremur athyglina að því á hvern hátt frammistöðudrifnir og lærdómsdrifnir 
samningamenn meta árangur á ólíkan hátt. Frekari rannsókna er einnig þörf varðandi áhrif 
undirliggjandi kenninga á samningaferlið. 
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ÁHRIF SAMKEPPNI Á VÆNTINGAR OG SKYNJUN 

 
Þórhallur Guðlaugsson, dósent, Háskóli Íslands 

 
 

SAMANTEKT  
 

Í rannsókninni er unnið út frá rannsóknarspurningunni „Hvaða áhrif hefur 
samkeppni á væntingar til þjónustuatriða og skynjun á veittri þjónustu?“ Unnið er 
með gögn úr þjónustumælingum Háskóla Íslands árin 2005 til 2010, alls 5.536 
mælingar. Við greiningu er svarendum skipt í tvo hópa, samkeppnisdeildir og aðrir. 
Varðandi skilgreiningu á samkeppnisdeildum er byggt á stefnumótunarvinnu 
Háskóla Íslands 2005-2011 en þar kemur fram að Lagadeild, Viðskipta- og 
hagfræðideild og Verkfræðideild séu þær deildir sem eru í hvað mestri beinni 
samkeppni. 
 
Niðurstöður benda til þess að ekki sé verulegur munur á væntingum eftir því hvort 
nemandi stundar nám í svokölluðum samkeppnisdeildum eða ekki. Þó telja 
nemendur samkeppnisdeilda félagslífið mikilvægara en nemendur í öðrum deildum. 
Nemendur í öðrum deildum en samkeppnisdeildum leggja hins vegar meiri áherslu 
á að fá tækifæri til að stunda rannsóknir, að framkoma starfsfólks beri vott um 
fagmennsku, að gögn um þjónustu deildarinnar séu aðlaðandi í útliti, að þjónustan 
sé skilvirk, að starfsfólk sýni kurteisi, að nemendur fái persónulega þjónustu og að 
starfsfólk sé vingjarnlegt í viðmóti. Nemendur annarra deilda gera því mun oftar 
meiri kröfur en nemendur samkeppnisdeilda. Þetta er öfugt við fyrri niðurstöður þar 
sem fram kemur að samkeppni hafi gjarnan þau áhrif að kröfur aukast.  
 
Hvað skynjun á veittri þjónustu varðar kemur fram að nemendur samkeppnisdeilda 
eru ánægðari með félagslífið og hve aðlaðandi gögn um þjónustu deildarinnar eru. 
Nemendur annarra deilda eru hinsvegar ánægðari með tækifæri til að koma að 
rannsóknum, eru ánægðari með húsnæðið og eru ánægðari með þá persónulegu 
þjónustu sem kennarar veita.  
 
Útreikningur á svokölluðum gaps-gildum sýnir að summa þeirra fyrir 
samkeppisdeildirnar er -10,18 en -10,19 fyrir aðrar deildir. Munurinn liggur því 
ekki í því að annar hópurinn sé óánægðari en hinn heldur miklu frekar í því að 
áherslur séu mismunandi milli deilda. Þessi niðurstaða bendir til þess að aukin 
samkeppni hafi ekki þau áhrif að draga úr umburðarlyndi eins og gjarnan er gengið 
út frá í fyrri rannsóknum. Hér þarf þó að hafa þann fyrirvara á að vera kann að 
endurskoða þurfi skilgreiningu samkeppnisdeilda frá því sem hér er gert en það má 
t.d. gera með klasagreiningu. 

 
 

INNGANGUR  
 
Í rannsókninni er unnið út frá rannsóknarspurningunni „Hvaða áhrif hefur samkeppni á væntingar til 
þjónustuatriða og skynjun á veittri þjónustu?“ Greininni er skipt upp í þrjá efniskafla. Í fyrsta 
kaflanum er fjallað um samkeppni og dregið fram að þegar um opinbera þjónustu er að ræða þarf að 
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skilgreina samkeppni vítt. Fram kemur að hægt er að skilgreina þjónustu út frá atvinnugrein, sem er 
t.t.l. þröng skilgreining, eða út frá þörf, sem er t.t.l víð skilgreining. Einnig er hægt að skilgreina 
samkeppni út frá tíma eða peningum til ráðstöfunnar.  
 
Í kafla tvö er fjallað um mat á gæðum þjónustu. Kynntar eru mismunandi nálganir við að leggja mat 
á gæði þjónustu og hvernig þessar aðferðir hafa verið aðlagaðar að því að meta gæði þjónustu í 
háskólum. Sérstaklega er fjallað um mælitæki sem leggja áherslu á að meta samtímis 
væntingar/mikilvægi og skynjun og geta þannig betur forgangsraðað úrbótaatriðum. 
 
Loks er gerð grein fyrir niðurstöðum. Þar er fyrst gerð grein fyrir undirbúningi og framkvæmd en 
fram kemur að um er að ræða gögn úr þjónustumælingum við Háskóla Íslands árin 2005 til 2010, alls 
5.536 mælingar. Þá er gerð grein fyrir með hvaða hætti unnið er með gögnin en úrvinnslan byggist á 
því að skipta nemendahópnum upp í tvo hópa og skoða og meta niðurstöður út frá þeirri skiptingu. 
Því næst er umfjöllun um niðurstöður og þær bornar saman milli hópa. Að síðustu er fjallað um þær 
takmarkanir sem rannsóknin býr við. 
 
 

SAMKEPPNI 
 
Samkeppni er lykilhugtak í viðskiptafræði. Það hugtak er hins vegar ekki einfalt og ekki eru allir 
sammála um við hvað er átt þegar talað er um samkeppni. Hefðbundið er að skilgreina samkeppni út 
frá atvinnugreininni sem fyrirtækið starfar í (e. industry point of view) en þá eru þau fyrirtæki í 
samkeppni sem bjóða upp á sams konar vörur eða þjónustu (Kotler, Armstrong, Saunders og Wong, 
2001). Hér er um hefðbundna rekstrarhagfræðilega skilgreiningu á mörkuðum að ræða en þar er 
markaður í aðalatriðum greindur eftir fjölda fyrirtækja á markaði (Ágúst Einarsson, 2005). 
Samkeppnisaðilar Háskóla Íslands eru samkvæmt þessari skilgreiningu aðrir skólar sem bjóða upp á 
sams konar menntun, í heild eða að hluta. Innanlands eru t.d. Háskólinn í Reykjavík, Háskólinn á 
Akureyri, Kennaraháskóli Íslands (nú Menntavísindasvið Háskóla Íslands) og Viðskiptaháskólinn á 
Bifröst (nú Háskólinn á Bifröst) virkir samkeppnisaðilar Háskóla Íslands þar sem í þessum skólum er 
að finna nám sem einnig er boðið upp á í Háskóla Íslands. Væntanlegir nemendur geta því valið milli 
tveggja skóla og í sumum tilvikum milli þriggja. Því fjölbreyttara sem valið er því meiri er 
samkeppnin. Til viðbótar geta nemendur stundað nám annars staðar en hér á landi. 
 
Þessi, í raun þrönga, skilgreining á samkeppni og mörkuðum hefur verið gagnrýnd (Levitt, 1960). 
Hættan sé sú að með slíkri skilgreiningu hætti fyrirtækjum til að skilgreina sig of þröngt og þau horfi 
fram hjá hugsanlegum tækifærum eða ógnunum sem eru á öðrum mörkuðum. Til að koma til móts 
við þessa gagnrýni má horfa á samkeppni út frá markaðinum eða þörfinni sem verið er að fullnægja 
(e. market point of view). Þá er gengið út frá því að fyrirtæki sem fullnægja sams konar þörfum séu í 
samkeppni (Andreasen og Kotler, 2003). Þessi skilgreining opnar fyrir þann möguleika að greinar 
sem við fyrstu sýn virðast alls ekki eiga í samkeppni eiga í raun í mikilli samkeppni (Cravens og 
Piercy, 2003). Út frá þessari skilgreiningu á samkeppni eru samkeppnisaðilar Háskóla Íslands allir 
þeir sem fullnægja sömu eða sams konar þörfum og Háskóli Íslands gerir. Kannanir sýna að 
væntingar nemenda eru ekki allar þær sömu (Þórhallur Guðlaugsson og Valdimar Sigurðsson, 2005). 
Sumir leggja mikla áherslu á að fá tækifæri til að vinna að rannsóknum, aðrir leggja meiri áherslu á 
að vinna raunverkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir og enn aðrir sýna háskólanámi áhuga til að efla 
persónulegan þroska.  
 
Samkeppni er einnig oft skilgreind út frá þeim peningum sem viðkomandi hefur til umráða. Þá er 
talað um að barist sé um sömu peningana (Kotler og Keller, 2006) og horft til þess fjármagns sem t.d. 
fjölskylda hefur til ráðstöfunar. Venjuleg fjölskylda þarf að velja á milli þess að endurnýja bílinn, 
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setja nýtt efni á gólfin eða að fara í frí til útlanda. Þannig gætu fyrirtæki, sem samkvæmt hinni 
hefðbundnu skilgreiningu á samkeppni tilheyra hvert sínum markaði, átt í mikilli samkeppni þar sem 
þau berjast um sömu peningana. Einnig hafa komið fram sjónarmið sem skilgreina samkeppnina út 
frá tíma (Chang, 2006). Er þá gengið út frá því að verið sé að keppa um þann tíma sem fólk hefur til 
ráðstöfunar. Tími sem notaður er í eina athöfn verður ekki notaður í aðra. Þetta á einkum við í 
þjónustu og gerir það að verkum að gerólíkar þjónustugreinar geta átt í samkeppni. Þannig gæti 
leikhús átt í samkeppni við háskóladeild þar sem nemandinn gæti ákveðið að nota tímann til að 
undirbúa sig fyrir fyrirlestur morgundagsins í stað þess að fara í leikhús. 
 
Á undanförnum misserum hefur nokkuð verið rætt um samkeppni milli háskóla. Það er þá gjarnan 
gert með jákvæðum formerkjum, þ.e. að með tilkomu samkeppninnar batni starf skólanna á þann hátt 
að samkeppnin virki sem hvati til að standa sig betur en áður. Eins og að framan greinir hefur 
samkeppni á sér margar hliðar. Þegar rætt er um samkeppni á skólamarkaði þarf að vera ljóst við 
hvað er átt. Snýst samkeppni fyrst og fremst um að laða að sér sem flesta nemendur og fá greitt fyrir 
sem flestar „þreyttar“ einingar eða snýst hún um að laða að sér hæfa kennara eða að ná athygli 
stjórnvalda? (sjá nánar í Þórhallur Guðlaugsson, 2006). 
 

 
MAT Á GÆÐUM ÞJÓNUSTU 

 
Háskólar hafa síðastliðin 20 ár aukið áherslu sína á þjónustugæði (Voon, 2006) og gjarnan notað 
aðferðir sem byggja á SERVQUAL (sjá Lampley, 2001; Oldfield og Baron, 2000; Smith, Smith og 
Clarke, 2007) og oftar en ekki beint rannsóknunum að afmarkaðri starfsemi háskólanna (sjá Hughey, 
Chawla og Khan, 2003; Nejati og Nejati, 2008; Qin og Prybutok, 2008). Í slíkum rannsóknum hefur 
markmiðið verið að meta gæði tiltekinna eininga með aðferðum sem þróast hafa í einkageiranum. 
Margir hafa þó bent á að SERVQUAL henti illa við mat á skólastarfi þar sem spurningalistinn taki 
ekki nægilegt tillit til sérstöðu þeirrar starfsemi sem þar er stunduð (Abdullah, 2006; Angell, 
Heffernan og Megicks, 2008; Yu, Hong, Gu og Wang, 2007) en einnig séu almennir annmarkar á 
mælitækinu sem tengjast viðamikilli fyrirlögn og að sjaldan fáist stuðningur við þær fimm víddir sem 
SERVQUAL gengur út frá (Abdullah, 2006). Því geti verið heppilegra að notast við mælitæki sem 
séu einfaldari í fyrirlögn og einblína fyrst og fremst á skynjun á veittum gæðum og tengsl við 
heildaránægu og tryggð. Dæmi um þannig mælitæki er SERVPERF (Cronin og Taylor, 1994) og 
Evaluated performance, EP (Teas, 1994). 
 
Abdullah (2006) bar saman þrjár aðferðir við að leggja mat á þjónustugæði í háskólum en það voru 
aðferðirnar Higher Education PERformance (HEDPERF), SERVPERF og svo aðlagað mælitæki sett 
saman úr þessum tveimur er gengur undir nafninu HEdPERF-SERVPERF. Markmið 
rannsóknarinnar var að kanna hvaða aðferð hentaði best við að mæla þjónustugæði í háskólum út frá 
áreiðanleika, réttmæti og útskýrðum breytileika. Höfundur velur að nota ekki SERVQUAL þar sem 
margar rannsóknir styðji ekki við þá fimm þætti (áreiðanleiki, áþreifanleiki, hluttekning, svörun og 
trygging) sem mælitækið gengur út frá (Abdullah, 2005) en styðst þess í stað við SERVPERF, en það 
mælitæki er í raun skynjunarhluti SERVQUAL, og HEdPERF ættað úr smiðju Abdullah (2005). 
HEdPERF er um margt svipað og SERVPERF en er sérstaklega sniðið að umhverfi háskóla. 
Niðurstaðan varð sú að samsettur kvarði (HEdPERF-SERVPERF) væri það mælitæki sem kæmi best 
út þegar leggja ætti mat á gæði þjónustu í háskólum. Mælitækið fékk nafnið Aðlagað HEdPERF (e. 
Modified HEdPERF) og samanstendur af 38 spurningum úr báðum mælitækjunum (sjá nánar 
Abdullah, 2006). 
 
Angell o.fl. (2008) notuðu IPA (Importance-Performance) mælitækið í rannsókn sinni. Markmið 
rannsóknarinnar var þríþætt; í fyrsta lagi að skilgreina þá þætti sem skipta máli í þjónustu háskóla, í 



212 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

öðru lagi að kanna hversu vel IPA hentaði við mat á þjónustugæðum í háskólum og í þriðja lagi að 
gera tillögu að því hvernig standa mætti að mati á þjónustugæðum í breskum háskólum. 
Aðferðafræðin fólst annars vegar í því að taka viðtöl við framhaldsnemendur, en í rannsókninni var 
einblínt á þann hóp nemenda, og hins vegar að leggja fyrir spurningalista þar sem IPA aðferðafræði 
er notuð. Í ljós kom að um 20 þjónustuatriði þóttu lýsandi fyrir þjónustugæði og mátti skipta þeim 
upp í fjóra þjónustuþætti. Þjónustuþættirnir fjórir voru; akademísk atriði s.s. eins og hvort að 
kennarar væru hæfir, hvort námið væri hagnýtt og hvert væri aðgengi að bókum og tímaritum, 
frítíma- og tómstundaatriði svo sem eins og líkamsræktaraðstaða og kaffihús, atriði er tengjast 
atvinnulífi, s.s. eins og hvort unnin séu verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir og hvort skólinn styðji 
við atvinnuleit og að síðustu atriði er tengjast kostnaði. IPA aðferðin gengur í grundvallaratriðum út 
á það að biðja svarendur annars vegar um að lýsa afstöðu sinni til frammistöðu (perception) 
tiltekinna þjónustuatriða og hins vegar að ákvarða mikilvægi (importance) hvers atriðis. 
 
 

NIÐURSTÖÐUR OG UMRÆÐA 
 
Í þessum kafla er gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar. Fyrst er fjallað um undirbúning og 
framkvæmd, því næst um um greiningu gagna og úrvinnslu, þá um niðurstöður og loks er gerð grein 
fyrir þeim takmörkunum sem rannsóknin býr við. 
 
Undirbúningur og framkvæmd 

Gögnin byggja á sjálfstæðum könnunum meðal nemenda í grunnnámi árin 2005 til 2010. Í öllum 
tilvikum fór könnunin fram í febrúar og í öllum tilvikum var stuðst við netkönnun sem send var á 
nemendur í grunnámi. Heildarfjöldi svara er 5.536 og skiptast þannig milli ára að árið 2005 fengust 
461 svar, árið 2006 fengust 538 svör, árið 2007 fengust 583 svör, árið 2008 fengust 1.248 svör, árið 
2009 fengust 1.220 svör og árið 2010 fengust 1.486 svör. Ástæðan fyrir því að svör eru fleiri árin 
2008, 2009 og 2010 er að þá var tekin ákvörðun um að gefa öllum nemendum í grunnnámi kost á að 
svara en fyrir þann tíma var aðeins lagt fyrir nemendur á öðru ári. Ástæðan fyrir þessari ákvörðun er 
annars vegar áhuga skólans á að fá svör frá fleiri árgöngum og hins vegar er ekki alltaf augljóst á 
hvaða ári nemandi er. 
 
Stuðst var við þróaða útgáfu af SERVQUAL, en spurningalistinn var settur upp í vefforritinu 
WebSurveyor. Sendur var póstur á alla nemendur á öðru ári og tvisvar var send út áminning. Árin 
2008, 2009 og 2010 var sami háttur hafður á en sendur póstur á alla skráða nemendur í grunnnámi.  
Spurningalistinn er fjórskiptur. Í fyrsta hluta voru nemendur beðnir um að taka afstöðu til sextán 
fullyrðinga sem standa fyrir tiltekin atriði í þjónustunni eða umgjörð hennar.  
 

1. Við skólann er öflugt félagslíf 
2. Í náminu fæ ég tækifæri til að vinna við rannsóknir 
3. Í náminu fæ ég tækifæri til að vinna verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir 
4. Deildin er búin tækjabúnaði sem uppfyllir kröfur nútímans 
5. Húsnæði uppfyllir vel mínar þarfir 
6. Framkoma starfsfólks (kennarar og aðrir) ber vott um fagmennsku 
7. Gögn um þjónustu deildarinnar, s.s. bæklingar, kennslugögn og heimasíða, eru aðlaðandi í 

útliti 
8. Ef kennari hefur lofað að gera eitthvað fyrir ákveðinn tíma, þá er staðið við það 
9. Þjónustan sem deildin veitir er skilvirk 
10. Ég ber traust til starfsfólks deildarinnar 
11. Starfsfólk deildarinnar sýnir mér ávallt kurteisi 
12. Kennarar deildarinnar geta svarað spurningum mínum um námsefnið af þekkingu 



213 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

13. Ég finn að kennarar deildarinnar vilja veita mér persónulega þjónustu 
14. Starfsfólk deildarinnar hefur þekkingu til að svara spurningum mínum varðandi reglur, 

skráningu o.þ.h. 
15. Starfsfólk deildarinnar er vingjarnlegt í viðmóti 
16. Námskeiðsgögn eru til reiðu þegar ég þarf á þeim að halda 

 
Í öðrum hluta voru nemendur beðnir um að segja til um mikilvægi þeirra sextán atriða sem fram 
koma í fyrsta hluta og er í þessari rannsókn unnið með þau gögn sem verða til í fyrstu tveimur 
hlutunum. 
 
Greining gagna og úrvinnsla 

Gögnin voru sett í einn gagnagrunn í SPSS og unnið með þau þar og í Excel. Fyrir 
skipulagsbreytingar í Háskóla Íslands voru þrjár deildir skilgreindar sem samkeppnisdeildar, þ.e. 
Lagadeild, Viðskipta- og hagfræðideild og Verkfræðideild. Eftir breytingarnar, þ.e. í mælingunum 
2009 og 2010, varð breytingin á deildarskipan en ákveðið að fylgja eftir sem áður sömu megin 
viðmiðum. Samkeppnisdeildir eftir skipulagsbreytingar eru þá Hagfræðideild, Lagadeild, 
Viðskiptafræðideild, Iðnaðarverkfræðideild, Rafmagns- og tölvuverkfræðideild, Umhverfis- og 
byggingarverkfræðideild. Varðandi skilgreiningu á samkeppnisdeildum er byggt á 
stefnumótunarvinnu Háskóla Íslands 2005-2011 (sjá nánar í Þórhallur Guðlaugsson, 2010).  
 
Þessi breyting á skipulagi skólans gerir það að verkum að heldur flóknara er en áður að skilgreina 
samkeppnisdeildir og að vinna með gögnin aðskilin, annars vegar út frá sjónarhóli nemenda sem 
stunda nám í samkeppnisdeildum og hins vegar út frá sjónarhóli annarra nemenda. Í úrvinnslu er 
annars vegar horft á skynjun til frammistöðu þeirra 16 þjónustuatriða sem til umfjöllunar eru og hins 
vegar til mats á mikilvægi þeirra sömu atriða. Fundið er meðaltal fyrir hvert atriði og reiknað 
öryggisbil fyrir meðaltalið samkvæmt eftirfarandi formúlu: 
 
 

 µ α
∈ ±

×x sZ

n
x2

 
 
 
Gerðir eru útreikningar bæði fyrir samkeppnisdeildir og aðrar deildir fyrir bæði sjónarhornin, þ.e. 
annars vegar skynjun og hins vegar væntingar eða mikilvægi og meðaltölin borin saman að teknu 
tillits til öryggisbils. Við skilgreiningu á veikleikum er stuðst við Gaps greiningu en þar er veikleiki 
metin út frá tölugildi bilsins milli væntinga annars vegar og skynjunar hins vegar. 
 

 

Niðurstöður 

Niðurstöður fyrir væntingar og skynjun hjá nemendum samkeppnisdeilda má sjá á mynd 1 en í 
viðauka má sjá tölugildin í töflu 1 og 2.  
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Skynjun og væntingar í samkeppnisdeildum
2005 til 2010 n=1.352
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Skynjun Væntingar  

Mynd 1. Samanburður á mikilvægi og skynjun frammistöðu hjá samkeppnisdeildum 
 
 
Samkvæmt Gapsgreiningu er veikleiki mestur þar sem bilið á milli væntinga og skynjunar er mest. 
Ef miðað er við gildið 1 er veikleiki í eftirfarandi atriðum: 
 
 

• Að húsnæði uppfylli vel mínar þarfir (-1,57) 
• Að deildin sé búin tækjabúnaði sem uppfyllir kröfur nútímans (-1,33) 
• Tækifæri til að vinna verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir (-1,19) 
• Ef kennari hefur lofað að gera eitthvað fyrir ákveðinn tíma, þá sé staðið við það (-0,95) 
• Að námskeiðsgögn, s.s. námskeiðslýsingar, stoðefni og glærur, séu til reiðu þegar ég þarf á 

þeim að halda (-0,93) 
 
 
Eins og sjá má eru þrjú atriði með hærra tölugildi en 1 en það eru atriðin „að húsnæði uppfylli vel 
mínar þarfir“, „að deildin sé búin tækjabúnaði sem uppfyllir kröfur nútímans“ og „tækifæri til að 
vinna verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir“. Þessi þrjú atriði ætti því að skoða sérstaklega hjá 
samkeppnisdeildunum. Tvö síðast töldu atriðin ná ekki tölugildinu 1 en ætti að vera til íhugunar þar 
sem tölugildið er mjög nálægt viðmiðunartölugildinu. 
 
Á mynd 2 má sjá sambærilegar niðurstöður fyrir nemendur í öðrum deildum og með sama hætti og 
áður má sjá nánari upplýsingar í töflu 3 og 4. 
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2005 til 2010 n=4.125

Skynjun Væntingar  

Mynd 2. Samanburður á mikilvægi og skynjun frammistöðu hjá öðrum deildum 
 
 
Samkvæmt Gapsgreiningu er veikleiki í eftirfarandi atriðum: 
 

• Að deildin sé búin tækjabúnaði sem uppfyllir kröfur nútímans (-1,31) 
• Að húsnæði uppfylli vel mínar þarfir (-1,22) 
• Ef kennari hefur lofað að gera eitthvað fyrir ákveðinn tíma, þá sé staðið við það (-1,02) 
• Að námskeiðsgögn, s.s. námskeiðslýsingar, stoðefni og glærur, séu til reiðu þegar ég þarf á 

þeim að halda (-1,02) 
• Að þjónustan sem deildin veitir sé skilvirk (-1,00) 
• Tækifæri til að vinna verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir (-0,99) 

 
Það sem nemendur telja til veikleika eru fyrst og fremst atriðin „að deildin séu búin tækjabúnaði sem 
uppfyllir kröfur nútímans“ og „að húsnæði uppfyllir vel mína þarfir“ en þetta eru sömu tvö atriðin og 
lendu í efstu sætum hjá nemendum samkeppnisdeilda. Röðin er þó önnur og tölugildið lægra fyrir 
húsnæðismálin. Fyrir samkeppnisdeildirnar er summa gaps-gildanna -10,18 en fyrir aðrar deildir er 
summan -10,19 eða nánast sama tala. Munurinn liggur því ekki í því að annar hópurinn sé óánægðari 
en hinn heldur miklu frekar í því að áherslur eru mismunandi. Á mynd 3 má sjá samanburð væntinga 
milli þessara tveggja hópa. Eins og sjá má er munurinn í flestum tilvikum óverulegur þó svo að hann 
sé tölfræðilega marktækur. Þannig telja nemendur samkeppnisdeilda félagslífið mikilvægara en 
nemendur annarra deilda sem og tækifæri til að vinna verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir. Nemendur 
annarra deilda leggja hins vegar meiri áherslu á að fá tækifæri til að koma að rannsóknum, að 
framkoma starfsfólks beri vott um fagmennsku, að gögn um þjónustu deildarinnar séu aðlaðandi í 
útliti, að þjónustan sé skilvirk, að starfsfólk sýni kurteisi, að fá persónulega þjónustu og að starfsfólk 
sé vingjarnlegt í viðmóti. 
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Samanburður á væntingum milli samkeppnisdeilda 
og annarra deilda 2005-2010
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Mynd 3. Samanburður væntinga milli samkeppnisdeilda og annarra deilda 
 
 
Mikilvægt er að hafa í huga að þó svo að munurinn sé í nokkrum tilvikum marktækur þá er hann eftir 
sem áður óverulegur. Fjöldi svara gerir það að verkum að minnsti munur getur orðið marktækur. Það 
er því aðeins í tveimur tilvikum þar sem munurinn virðist mikilvægur. Annars vegar þar sem 
nemendur samkeppnisdeilda leggja meira upp úr verkefnum fyrir fyrirtæki og stofnanir og hins vegar 
þar sem nemendur annarra deilda leggja meira upp úr að gögn um þjónustu deildarinnar séu 
aðlaðandi í útliti. 
 
Á mynd 4 má sjá samanburð skynjunar á veittri þjónustu milli hópanna. Sjá má að nemendur 
samkeppnisdeilda eru ánægðari með félagslífið og einnig eru þeir ánægðari með gögn um þjónustu 
deildarinnar, en leggja minna upp úr því. Nemendur annarra deilda eru ánægðari með tækifærið sem 
þeir hafa til að koma að rannsóknum, og leggja meira upp úr því, eru ánægðari með húsnæðið, og eru 
ánægðari með þá persónulegu þjónustu sem kennarar veita, og leggja einnig meira upp úr því. 
 
Það sem er athyglisvert hér er að nemendur annarra deilda eru ánægðari með atriði sem skipta þá 
miklu máli, á meðan að nemendur samkeppnisdeilda eru ánægðari með atriði sem þeir leggja minni 
áherslu á en nemendur annarra deilda. 
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Samanburður á skynjun milli samkeppnisdeilda 
og annarra deilda 2005-2010
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Mynd 4. Samanburður skynjunar milli samkeppnisdeilda og annarra deilda 
 
 
Rétt eins og í mati á væntingum er mikilvægt að hafa í huga að marktækur munur þarf ekki að vera 
mikilvægur. Þannig virðist aðeins í þremur tilvikum um mikilvægan mun að ræða en í þeim tilvikum 
eru nemendur annarra deilda alltaf ánægðari. Þetta eru atriðin „í náminu fæ ég tækifæri til að vinna 
að rannsóknum“, „húsnæðið uppfyllir mínar þarfir“ og „ég finn að kennarar deildarinnar vilja veita 
mér persónulega þjónustu“. 
 
 

SAMANTEKT 
 
Rannsóknarspurningin sem unnið er með í þessari grein er „Hvaða áhrif hefur samkeppni á 
væntingar til þjónustuatriða og skynjun á veittri þjónustu?“ Unnið er með gögn úr 
þjónustumælingum Háskóla Íslands árin 2005-2010, alls 5.536 mælingar og er svarendahópnum 
skipt upp í tvo hópa, samkeppnisdeildir og aðrar deildir. Skilgreining á samkeppnisdeildum byggir á 
stefnumótunarvinnu Háskóla Íslands 2005-2011 en þar kemur fram að Lagadeild, Viðskipta- og 
hagfræðideild og Verkfræðideild séu þær deildir sem eru í hvað mestri beinni samkeppni.  
 
Niðurstöður benda til þess að ekki sé verulegur munur á væntingum eftir því hvort nemandi stundar 
nám í svokölluðum samkeppnisdeildum eða ekki. Þetta er öfugt við fyrri niðurstöður þar sem fram 
kemur að samkeppni hafi gjarnan þau áhrif að kröfur aukast (Zeithaml, Berry og Parasuraman, 1993) 
en margar rannsóknir styðja það sjónarmið (sjá t.d. Bruhn og Georgi, 2006; Fisk, Grove og John, 
2000; Lovelock og Writz, 2004; Palmer, 2001). Hvað skynjun á veittri þjónustu varðar kemur fram 
að nemendur samkeppnisdeilda eru ánægðari með félagslífið og hve aðlaðandi gögn um þjónustu 
deildarinnar eru. Nemendur annarra deilda eru hinsvegar ánægðari með tækifæri til að koma að 
rannsóknum, eru ánægðari með húsnæðið og eru ánægðari með þá persónuleg þjónustu sem kennarar 
veita. Útreikningur á svo kölluðum gaps-gildum sýnir að summa þeirra fyrir samkeppisdeildirnar er -
10,18 en -10,19 fyrir aðrar deildir. Munurinn liggur því ekki í því að annar hópurinn sé óánægðari en 
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hinn heldur miklu frekar í því að áherslur séu mismunandi milli deilda. Þessi niðurstaða bendir til 
þess að aukin samkeppni hafi ekki þau áhrif að draga úr umburðarlyndi eins og gjarnan er gengið út 
frá í fyrri rannsóknum. Hér þarf þó að hafa þann fyrirvara á að vera kann að endurskoða þurfi 
skilgreiningu samkeppnisdeilda frá því sem hér er gert en það má t.d. gera með klasagreiningu. 
 
 

TAKMARKANIR  
 
Helsta takmörkun rannsóknarinnar liggur í skilgreiningu á samkeppnisdeildum. Eftir 
skipulagsbreytingarnar má halda því fram að betra væri að fækka samkeppnisdeildunum en líklegt er 
að Viðskiptafræðideild sé í meiri samkeppni en Hagfræðideild, en þessar deildir mynduðu Viðskipta- 
og hagfræðideild áður. Einnig má halda því fram að samkeppnin komi mismunandi við 
verkfræðideildirnar. Vegna samanburðar við fyrri ár var hins vegar ákveðið að gera það ekki. Ef hins 
vegar verið væri að skoða eitt tiltekið ár, t.d. niðurstöður mælinga fyrir ári 2011, er sjálfsagt og 
eðlilegt að endurskoða þessa skilgreiningu með framangreind atriði í huga. 
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VIÐAUKI 
 

Tafla 1. Mat á mikilvægi þjónustuþátta hjá nemendum samkeppnisdeilda 

Númer Þjónustuatriði
Fjöldi 
svara Meðaltal

Staðal-  
frávik

Neðri 
mörk

Efri   
mörk +/-

1 Öflugt félagslíf 1352 3,27 1,29 3,20 3,34 0,07

2 Tækifæri til að vinna að rannsóknum 1351 3,69 1,10 3,63 3,75 0,06

3 Tækifæri til að vinna verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir 1352 3,85 1,10 3,79 3,91 0,06

4 Að deildin sé búin tækjabúnaði sem uppfyllir kröfur nútímans 1351 4,49 0,77 4,45 4,53 0,04

5 Að húsnæði uppfylli vel mínar þarfir 1347 4,43 0,79 4,39 4,47 0,04

6 Að framkoma starfsfólks beri vott um fagmennsku. 1349 4,66 0,58 4,63 4,69 0,03

7 Að gögn um þjónustu deildarinnar hafi aðlaðandi útlit. 1349 3,23 1,19 3,17 3,30 0,06

8
Ef kennari hefur lofað að gera eitthvað fyrir ákveðinn tíma, 
þá sé staðið við það.

1348 4,51 0,66 4,48 4,55 0,04

9 Að þjónustan sem deildin veitir sé skilvirk. 1351 4,42 0,70 4,38 4,46 0,04

10 Að ég geti borið traust til starfsfólks deildarinnar. 1349 4,61 0,63 4,57 4,64 0,03

11 Að starfsfólk deildarinnar sýni mér ávallt kureisi. 1352 4,24 0,84 4,19 4,28 0,04

12
Að kennarar deildarinnar geti svarað spurningum mínum um 
námsefnið af þekkingu.

1352 4,77 0,49 4,74 4,80 0,03

13
Að ég finni að kennarar deildarinnar vilji veita mér 
persónulega þjónustu

1352 4,02 0,90 3,98 4,07 0,05

14
Að starfsfólk deildarskrifstofu hafi þekkingu til að svara 
spurningum mínum varðandi reglur, skráninug o.þ.h.

1350 4,37 0,81 4,32 4,41 0,04

15 Að starfsfólk deildarinnar sé vingjarnlegt í viðmóti 1346 4,14 0,81 4,10 4,18 0,04

16
Að námskeiðsgögn, s.s. námskeiðslýsingar, stoðefni og 
glærur, séu til reiðu þegar ég þarf á þeim að halda.

1351 4,62 0,64 4,58 4,65 0,03

Mat á mikilvægi þjónustuatriða meðal samkeppnisdeil da 2005-2010

95% öryggisbil

 
 

Tafla 2. Mat á skynjun frammistöðu þjónustuþátta hjá nemendum samkeppnisdeilda 

Númer Þjónustuatriði
Fjöldi 
svara Meðaltal

Staðal-  
frávik

Neðri 
mörk

Efri   
mörk +/-

1 Við skólann er öflugt félagslíf 1352 3,84 0,98 3,78 3,89 0,05

2 Í náminufæ ég tækifæri til að vinna að rannsóknum 1349 2,92 0,99 2,87 2,98 0,05

3
Í náminu fæ ég tækifæri til að vinna verkefni fyrir fyrirtæki og 
stofnanir

1348 2,66 1,10 2,60 2,72 0,06

4 Deildin er búin tækjabúnaði sem uppfyllir kröfur nútímans 1352 3,16 1,13 3,10 3,22 0,06

5 Húsnæði uppfyllir vel mínar þarfir 1352 2,86 1,30 2,79 2,93 0,07

6
Framkoma starfsfólks (kennarar og aðrir) ber vott um 
fagmennsku

1350 3,89 0,83 3,85 3,93 0,04

7
Gögn um þjónustu deildarinnar, s.s. bæklingar, kennslugögn 
og heimasíða, eru aðlaðandi í útliti

1352 3,55 0,89 3,50 3,59 0,05

8
Ef kennari hefur lofað að gera eitthvað fyrir ákveðinn tíma, 
þá er staðið við það

1350 3,57 0,93 3,52 3,62 0,05

9 Þjónustan sem deildin veitir er skilvirk 1351 3,56 0,85 3,52 3,61 0,05

10 Ég ber traust til starfsfólks deildarinnar 1348 3,97 0,77 3,93 4,02 0,04

11 Starfsfólk deildarinnar sýnir mér ávallt kurteisi 1349 4,04 0,84 4,00 4,09 0,04

12
Kennarar deildarinnar geta svarað spurningum mínum um 
námsefnið af þekkingu

1351 4,25 0,69 4,21 4,29 0,04

13
Ég finn að kennarar deildarinnar vilja veita mér persónulega 
þjónustu.

1349 3,45 1,01 3,39 3,50 0,05

14
Starfsfólk deildarinnar hefur þekkingu til að svara 
spurningum mínum varðandi reglur, skráningu o.þ.h.

1347 3,71 0,92 3,66 3,76 0,05

15 Starfsfólk deildarinnar er vingjarnlegt í viðmóti 1348 4,00 0,75 3,96 4,04 0,04

16
Námskeiðsgögn, s.s. námskeiðslýsingar, stoðefni og glærur, 
eru til reiðu þegar ég þarf á þeim að halda.

1350 3,69 0,98 3,64 3,74 0,05

Skynjun frammistöðu í þjónustuatriðum meðal samkepp nisdeilda 2005-2010

95% öryggisbil
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Tafla 3. Mat á mikilvægi þjónustuþátta hjá nemendum í öðrum deildum 

Númer Þjónustuatriði
Fjöldi 
svara Meðaltal

Staðal-  
frávik

Neðri 
mörk

Efri   
mörk +/-

1 Öflugt félagslíf 4121 3,10 1,32 3,05 3,14 0,04

2 Tækifæri til að vinna að rannsóknum 4123 3,82 1,11 3,78 3,85 0,03

3 Tækifæri til að vinna verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir 4121 3,57 1,21 3,53 3,60 0,04

4 Að deildin sé búin tækjabúnaði sem uppfyllir kröfur nútímans 4123 4,50 0,78 4,48 4,53 0,02

5 Að húsnæði uppfylli vel mínar þarfir 4116 4,37 0,82 4,34 4,39 0,03

6 Að framkoma starfsfólks beri vott um fagmennsku. 4119 4,75 0,53 4,74 4,77 0,02

7 Að gögn um þjónustu deildarinnar hafi aðlaðandi útlit. 4111 3,44 1,11 3,41 3,48 0,03

8
Ef kennari hefur lofað að gera eitthvað fyrir ákveðinn tíma, 
þá sé staðið við það.

4113 4,58 0,66 4,55 4,60 0,02

9 Að þjónustan sem deildin veitir sé skilvirk. 4116 4,54 0,64 4,52 4,56 0,02

10 Að ég geti borið traust til starfsfólks deildarinnar. 4117 4,69 0,56 4,68 4,71 0,02

11 Að starfsfólk deildarinnar sýni mér ávallt kureisi. 4117 4,39 0,76 4,37 4,41 0,02

12
Að kennarar deildarinnar geti svarað spurningum mínum um 
námsefnið af þekkingu.

4125 4,78 0,46 4,76 4,79 0,01

13
Að ég finni að kennarar deildarinnar vilji veita mér 
persónulega þjónustu

4122 4,16 0,84 4,13 4,18 0,03

14
Að starfsfólk deildarskrifstofu hafi þekkingu til að svara 
spurningum mínum varðandi reglur, skráninug o.þ.h.

4123 4,50 0,72 4,48 4,53 0,02

15 Að starfsfólk deildarinnar sé vingjarnlegt í viðmóti 4115 4,33 0,74 4,30 4,35 0,02

16
Að námskeiðsgögn, s.s. námskeiðslýsingar, stoðefni og 
glærur, séu til reiðu þegar ég þarf á þeim að halda.

4123 4,65 0,59 4,63 4,66 0,02

Mat á mikilvægi þjónustuatriða, aðrar deildir 2005- 2010

95% öryggisbil

 
 

Tafla 4. Mat á skynjun frammistöðu þjónustuþátta hjá nemendum samkeppnisdeilda 

Númer Þjónustuatriði
Fjöldi 
svara Meðaltal

Staðal-  
frávik

Neðri 
mörk

Efri   
mörk +/-

1 Við skólann er öflugt félagslíf 4115 3,70 0,90 3,67 3,72 0,03

2 Í náminufæ ég tækifæri til að vinna að rannsóknum 4119 3,29 0,96 3,26 3,32 0,03

3
Í náminu fæ ég tækifæri til að vinna verkefni fyrir fyrirtæki og 
stofnanir

4119 2,58 1,05 2,54 2,61 0,03

4 Deildin er búin tækjabúnaði sem uppfyllir kröfur nútímans 4120 3,20 1,10 3,16 3,23 0,03

5 Húsnæði uppfyllir vel mínar þarfir 4121 3,15 1,22 3,12 3,19 0,04

6
Framkoma starfsfólks (kennarar og aðrir) ber vott um 
fagmennsku

4126 3,97 0,81 3,95 4,00 0,02

7
Gögn um þjónustu deildarinnar, s.s. bæklingar, kennslugögn 
og heimasíða, eru aðlaðandi í útliti

4119 3,43 0,94 3,40 3,46 0,03

8
Ef kennari hefur lofað að gera eitthvað fyrir ákveðinn tíma, 
þá er staðið við það

4123 3,55 0,94 3,53 3,58 0,03

9 Þjónustan sem deildin veitir er skilvirk 4113 3,53 0,88 3,51 3,56 0,03

10 Ég ber traust til starfsfólks deildarinnar 4121 3,97 0,78 3,95 4,00 0,02

11 Starfsfólk deildarinnar sýnir mér ávallt kurteisi 4124 4,11 0,79 4,09 4,13 0,02

12
Kennarar deildarinnar geta svarað spurningum mínum um 
námsefnið af þekkingu

4125 4,28 0,69 4,25 4,30 0,02

13
Ég finn að kennarar deildarinnar vilja veita mér persónulega 
þjónustu.

4120 3,76 0,96 3,73 3,79 0,03

14
Starfsfólk deildarinnar hefur þekkingu til að svara 
spurningum mínum varðandi reglur, skráningu o.þ.h.

4115 3,76 0,89 3,73 3,79 0,03

15 Starfsfólk deildarinnar er vingjarnlegt í viðmóti 4113 4,06 0,74 4,03 4,08 0,02

16
Námskeiðsgögn, s.s. námskeiðslýsingar, stoðefni og glærur, 
eru til reiðu þegar ég þarf á þeim að halda.

4120 3,62 0,99 3,59 3,65 0,03

Skynjun frammistöðu í þjónustuatriðum, aðrar deildi r 2005-2010

95% öryggisbil
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ÁRANGURSMIÐUÐ VERKEFNASTJÓRNUN 

 
Eðvald Möller, aðjúnkt, Háskóli Íslands 

 
 

SAMANTEKT  
 

Í greininni eru skoðaðar nokkrar kenningar sem beina augum manna í aðra átt en 
eingöngu að tíma og kostnaðaráætlun við markmiðssetningu. Fræðimenn hafa lagt 
mikla áherslu á að ná árangri í þessum efnum. En nýlegar rannsóknir eru að líta 
dagsins ljós og nýjar kenningar hafa verið að koma fram. Þessar rannsóknir hafa að 
stærstum hluta verið gerðar á síðasta áratug og beint sjónum að árangursmiðaðri 
verkefnastjórnun. Stór hluti þessara rannsókna og umfjöllun í fræðiritum fjalla um 
þá hvata sem liggja til grundvallar ákvörðun um árangursmiðaða verkefnastjórnun 
og hvaða leiðir megi fara til að verkefni ljúki á þann hátt sem ætlast er til. 

 
 

INNGANGUR 
 
Markmiðið með greiningu á fræðigreinum um árangursmiðaða verkefnastjórnun var annars vegar að 
setja fram yfirlit yfir þær nýju kenningar sem settar hafa verið fram á sviði verkefnastjórnunar og 
hins vegar að greina hvort ákveðin þróun sé sýnileg í kenningasmíð og umfjöllun á þessu sviði. Hér 
verður fjallað um árangur verkefnastjóra og hlutverk verkefnastjórans sem leiðtoga við stjórnun 
verkefna, mikilvægi mannlegra þátta og stuðning stjórnenda. Hér verður leitast við að greina hvað 
einkennir árangursmiðaða verkefnastjórnun og yfir hvaða eiginleikum góður verkefnastjóri þarf að 
búa. Hvað þurfi til þess að tryggja árangursríka verkefnastjórnun og fyrirbyggja með því móti algeng 
mistök. 
 

 
VERKEFNASTJÓRNUN 

 
Stefna fyrirtækis 

Brown og Eisenhardt (1998) segja að árangursmiðuð verkefnastjórnun miði að því að skilgreina 
verkefni út frá áhrifum þeirra og mikilvægi á samkeppnisfærni og árangur fyrirtækja. Verkefnastjóri 
þarf að búa yfir ákveðnum eiginleikum til að stýra verkefni með árangursríkum hætti. 
 
Hlutverk verkefnastjóra er í fljótu bragði ekki frábrugðið störfum annarra stjórnenda. Verkefnastjórar 
þurfa að skipuleggja, gera áætlanir, hvetja og stjórna. Það sem gerir starf þeirra frábrugðið störfum 
annarra stjórnenda er að þeir eru með verkefni sem fyrirfram er ákveðið að ljúki innan vissra tíma- 
og kostnaðarmarka. Hlutverk verkefnastjóra getur verið mismikið og miskrefjandi eftir því hvað felst 
í verkefninu, rétt eins og gildir um hlutverk annarra stjórnenda, því að verkefni eru misstór og 
veigamikil. Öll verkefni eiga það sameiginlegt að hafa markmið og það er hlutverk verkefnastjórans 
að stilla hópinn þannig saman að markmiði verkefnisins verði náð. Veik verkefnastjórnun getur 
valdið því að verkefni tefjist eða jafnvel að markmið verkefnisins náist ekki (Berg og Karlsen, 2007). 
 
Verkefnastjórnun er í örri þróun og mun á komandi árum ganga í gegnum miklar breytingar. 
Samkeppnisumhverfi fyrirtækja á okkar tímum einkennist af miklum hraða og örum breytingum. 
Fyrirtæki taka sér fyrir hendur fjölbreytileg verkefni sem hafa þröngan tímaramma og þurfa að 
uppfylla ákveðna arðsemiskröfu. Verkefnastjórnun skipar mikilvægan sess í þessu nýja umhverfi. 
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Starf verkefnastjórans er mjög krefjandi af þessum sökum en á móti kemur að það er sjaldan 
leiðinlegt. Hver dagur er ólíkur þeim næsta þar sem verkefnin sem þeir vinna við eru yfirleitt 
þýðingarmikil og árangur þeirra sýnilegur. Í grein Aarons J. Shenhar (2004) er kynnt ný nálgun á 
verkefnastjórnun sem miðar að því að leggja áherslu á að forgangsraða verkefnum er auka 
samkeppnishæfni og forskot fyrirtækisins. Shenhar nefnir nálgun sína árangursmiðaða 
verkefnastjórnun. Nálgun Shenhars byggist á viðamiklum rannsóknum sem beindust að því að líta 
framhjá hefðbundinni rýni í áætlun og eftirlit. Þess í stað var lögð áhersla á að leita skilnings á því af 
hverju vel skipulögð og vel útfærð verkefni sem standast allar áætlanir standa ekki undir væntingum. 
Á sama tíma skila önnur verkefni sem ekki hafa staðist tíma- og kostnaðaráætlanir fyrirtækinu 
framúrskarandi rekstrarlegum árangri. Niðurstaða Shenhars og félaga var að framúrskarandi árangur 
væri háður því að stefnumótandi hugsun væri ávallt til staðar við undirbúning og framkvæmd 
verkefnisins. Shenhars og félagar fundu verkefnastjóra sem einbeittu sér stöðugt að þörfum 
viðskiptavinarins og rekstrarlegum árangri þegar aðrir verkefnastjórar einbeittu sér að því að standast 
tíma- og kostnaðaráætlanir. Þeir gerðu þannig greinarmun á hugarfari verkefnastjórnunar, annars 
vegar árangursmiðaðri og hins vegar framkvæmdamiðaðri (Shenhar, 2004). Shenhar vitnar í dæmi 
Walton (1997) um góðan árangur þegar Ford-bílasmiðjurnar settu Ford Taurus 1 á markað. Hann 
varð einn vinsælasti bíll Norður-Ameríku, en settur á markað þremur mánuðum á eftir áætlun. 
Verkefnastjórinn var rekinn þegar verkefninu lauk. Þegar Ford setti síðan Ford Taurus 2 á markað 
nokkrum árum síðar, stóðust allar tíma- og kostnaðaráætlanir, en bíllinn og rekstrarniðurstaðan olli 
vonbrigðum. Verkefnastjórinn hefur líklega ekki viljað hljóta sömu örlög og fyrri verkefnastjóri.  
 
Í bókinni Competitive Advantage segir Porter (1985) að markmiðið sé ekki aðeins að framleiða vöru 
eða þjónustu, heldur bendir hann á að hver sem afurðin sé þá muni hún mæta samkeppni. Þess vegna 
sé mikilvægt að spyrja sig hverjir séu samkeppnisyfirburðir afurðar. Þar kemur einnig fram að 
verkefnastjórnun felst ekki bara í því að uppfylla markmið um tíma og kostnaðaráætlun, heldur á 
afurðin að skapa samkeppnisforskot á markaði. Í sama streng tekur Mintzberg, Ahlstrand og Lampel  
(1998) sem lýsir því í grein sinni að á þann hátt sé hægt að nálgast árangursríkari stefnu þegar kemur 
að árangursríkri verkefnastjórnun og þar með verkefni sem er í samræmi við stefnu fyrirtækisins. 
Stefna er skilgreind fyrir verkefnið sjálft. Hún á að vera skýr og styðja heildarstefnu fyrirtækisins, en 
skortir oftast í verkefnum.  
 
Til að nálgast árangursmiðaða verkefnastjórnun setur Shenhar fram ramma er felur í sér fimm 
undirstöðuþætti sem nauðsynlegt er að skilgreina fyrir hvert verkefni. Stefnan er í fyrsta sæti, en auk 
þess skilgreinir Shenhar sjö meginreglur sem fyrirtæki og stjórnendur þurfa að fylgja við 
árangursmiðaða verkefnastjórnun. Þessar sjö meginreglur eru:  
 

1. Forystuhæfileikar. Verkefnastjórinn er gerður að leiðtoga sem er ábyrgur fyrir árangri 
verkefnisins.  

2. Stefnumiðuð stjórnun verkefnanna miðar að því að flokka þau niður eftir því hvaða áhrif þau 
hafa á stefnu fyrirtækisins og mynda skýra stefnu um forgangsröðun verkefna. 

3. Stefna verkefnisins þarf að vera skýr og hafa skýra tengingu við stefnu fyrirtækisins og þann 
ávinning sem stefnt er að. Móta þarf skýra sýn fyrir verkefnið sem er hvetjandi.  

4. þróa viðeigandi starfsanda sem styður stefnuna, örvar, hvetur til dáða og eykur tryggð.  
5. Aðlögun verkefnis sem byggist á að leggja þarf mat á um hvers konar verkefni er að ræða og 

velja stjórnunaraðferðir við hæfi.  
6. Samþætting. Móta innbyrðis samþætta verkefnaáætlun. Byrja á því mikilvægasta, þ.e. 

stefnunni, og kalla fram þann starfsanda sem á að einkenna verkefnið, síðan skipulag, 
aðferðir og aðföng.  

7. Lærdómsferlið þar sem leggja þarf rækt við allar vöktunar- og eftirlitsaðgerðir til að draga 
saman helstu þætti sem einkenndu verkefnið á skipulagðan hátt, kynna niðurstöðurnar og gera 
þær aðgengilegar (Shenhar, 2004).  
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Mannlegi þátturinn 

Góðir leiðtogar vita hve mikilvægt er að skilgreina og hlúa að skýrri framtíðarsýn og efla góðan 
starfsanda. Þessi þörf er jafn rík í vinnu verkefna eða rekstri fyrirtækja og stjórnun heillar þjóðar. 
Með því að hlúa að þessum verkefnahópum næst betri árangur. Ferlar verkefnastjórnunar eru vel 
skilgreindir af PMI (2002) og fela meðal annars í sér ferla varðandi kostnað, tíma, gæði, samskipti, 
upplýsingar, eftirlit, áætlun og ákvarðanatöku svo dæmi séu nefnd. Fjöldi og umfang ferlanna fer 
eftir eðli og umfangi hvers verkefnis. Aðföng er sá þáttur sem nauðsynlegt er að skilgreina vel í 
upphafi hvers verkefnis. Þau eiga að styðja við og tryggja framgang verkefnis. 
 
Í tímans rás hafa verið þróaðar ýmsar aðferðir til að leysa tæknileg atriði í verkefnastjórnun og vinna 
gegn þáttum sem leitt geta til þess að verkefni fari úrskeiðis. Beiting þessara aðferða hefur aukist 
mjög á undanförnum áratug, en það hefur ekki orðið til þess að þeim verkefnum fækki sem 
mistakast. Sumir eru þeirrar skoðunar að þessar aðferðir séu þýðingarlitlar gagnvart vandamálum í 
tæknigeiranum sérstaklega, og aðrir kvarta yfir því að þessar aðferðir hafi ekki sannað sig gagnvart 
ýmsum hlutlægum mælikvörðum eins og til dæmis arðsemi. Því hefur verið haldið fram að verkefni í 
tæknigeiranum hafi frekar farið út um þúfur vegna skipulagsþátta en tæknilegra þátta (Young og 
Jordan, 2008). 
 
Að stuðla að góðu sambandi milli meðlima hópsins og annarra hagsmunaaðila er ein stærsta áskorun 
verkefnastjórans. Þetta krefst þess að verkefnastjóri leggi jöfnum höndum rækt við mannlega færni 
og tæknilega færni. Hér er átt við þætti eins og samskipti, að leiða verkefni, leysa vandamál, taka 
ákvarðanir, byggja upp liðsheild, sveigjanleika, sköpunarhæfni og traust. Samkvæmt El-Sabaa hefur 
mannleg færni verkefnastjóra einkum áhrif á framkvæmd verkefnastjórnunar en tæknileg færni hefur 
miklu síður áhrif (Pant og Baroudi, 2006). En Halstead staðhæfir að „þó að verkefnastjóri verði að 
einbeita sér að verkefninu, þá liggur raunverulegur árangur verkefnis í því að vita hvernig hann getur 
framkvæmt hlutina í gegnum aðra. Þó að sumir sjái það sem mjúka stjórnun að taka tillit til 
mannlegu þáttanna í stýringu verkefna þá er það ekki valmöguleiki fyrir verkefnastjórann ef hann vill 
að verkefnið takist“ (Pant og Baroudi, 2006).  
 
Fjölmargar rannsóknir hafa verið gerðar til að komast að því yfir hvaða eiginleikum góður 
verkefnastjóri þarf að búa. Í grein sinni vísar Hartman (2008) í könnun sem gerð var meðal 
verkefnastjóra sem höfðu náð afburða árangri og voru mikils metnir af samstarfsmönnum, 
viðskiptavinum og öðrum hagsmunaðilum. Niðurstöðurnar sýndu að þeir eiginleikar sem reyndust 
þessum mönnum sameiginlegir voru: Hæfni til að greina vandamál og áhrif þeirra á verkefnið ásamt 
getu til að bregðast við með viðeigandi hætti. Mikil hæfni til að koma á og viðhalda góðum tengslum 
og samskiptum. Hæfni til að skapa og viðhalda trausti við hagsmunaðila. Í annarri rannsókn, sem 
Hartman vísar til í sömu grein og gerð var meðal verkefnastjóranna sjálfra og hagsmunaaðila 
verkefna, kom fram að eiginleikar góðra verkefnastjóra eru: Mikil samstarfshæfni, 
leiðtogahæfíleikar, hæfileiki til að hlusta, geta til að byggja upp sterka liðsheild og geta til að miðla 
upplýsingum og þekkingu. Hér er ekki um samsvarandi eiginleika að ræða en þó má flokka þá saman 
og finna samsvörun.  
 
Stuðningur stjórnenda 

Stuðningur stjórnenda er skilgreindur sem sá stuðningur sem stjórnendur sýna ákveðnu verkefni sem 
er í höndum verkefnastjóra fyrirtækis. Í því felst að verja tíma í að fylgjast með verkefninu í 
samræmi við umfang, kostnað og mikilvægi þess, yfirfara áætlanir, fylgjast með árangri og reyna að 
greiða úr vandamálum (Mei, Dainty og Moore, 2005). 
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Almennt er viðurkennt að stuðningur stjórnenda sé mikilvægur þegar metinn er árangur verkefnis og 
verkefnastjóra, þar sem áherslan í tæknigeiranum hefur verið á að standast tímaáætlun í stað þess að 
einblína á virðisaukningu þá er líklegt að mikilvægi stuðnings stjórnenda hafi verið vanmetinn 
(Young og Jordan, 2008). 
 

 
NIÐURSTÖÐUR OG UMRÆÐA 

 
Verkefnastjórnun er tiltölulega nýleg sérgrein og er enn í mótun. Fyrirtæki nútímans leggja mikið í 
sölurnar til að verkefni þeirra heppnist og veiti þeim virðisaukningu. Þau vilja því ráða úrvals 
verkefnastjóra til að stýra þeim verkefnum sem fyrir liggja. Fáir gera sér grein fyrir 
grundarvallarmuninum á árangri annars vegar, þ.e. að ná fram virðisaukningu fyrir fyrirtækið, og 
árangri verkefnastjórans hins vegar, þ.e. að verkefnastjórinn nái að vinna verkefnið í samræmi við 
verk- og kostnaðaráætlun. Sýnt hefur verið fram á að tengslin á milli árangurs verkefnis og árangurs 
verkefnastjórans séu ekki sterk. Árangur verkefnis snýr að því hvort menn hafi einbeitt sér að 
virðisaukningu og hvort verkefnið skili virðisaukningunni til lengri tíma litið. Hins vegar snýst mat á 
árangri verkefnastjórans frekar um það hvort hann sé að ná fram markmiðum um kostnað, tíma og 
gæði. Stjórnendur sýna lítinn áhuga á því nema verkefnið sé komið langt yfir áætlun í tíma og 
kostnaði (Young og Jordan, 2008).  
 
Fram kemur samhljómur í greinunum um að breytinga sé þörf. Sem fræðigrein hefur 
verkefnastjórnun eflst mjög á undanförnum árum og það er mat fræðimanna að nú sé hún í töluverðri 
þróun og muni á komandi árum breytast til muna. Árangursviðmið eru að breytast frá því að beinast 
eingöngu að því að verkefnum sé lokið miðað við gæði og innan tíma- og kostnaðarmarka, því sem 
við köllum framkvæmdamiðaða verkefnastjórnun, í það að meta áhrif verkefnisins á stöðu og 
samkeppnishæfni fyrirtækisins, það sem kallast árangursmiðuð verkefnastjórnun. Gerðar eru kröfur 
til þess að verkefnastjórnun sé nú árangursmiðuð á þann hátt að stefna verkefnisins sé skilgreind og 
styðji stefnu fyrirtækisins. Ljóst er að verkefni miðar að því að skapa samkeppnisforskot á markaði 
og það er ekki mögulegt nema rýna verkefnin, flokka og forgangsraða eftir mikilvægi miðað við 
stefnu fyrirtækis. Þannig verða stjórnendur að sjá til þess að ráða til sín hæfustu verkefnastjórana og 
mikilvægt er að þeir sjálfir átti sig á hlutverki sínu og ábyrgð á að verkefni takist. Rannsóknir hafa 
sýnt að stuðningur stjórnenda er lykilforsenda þess að verkefni takist vel. Niðurstöður Young og 
Jordan benda til þess að stuðningur stjórnenda hafi umfram annað áhrif á að verkefni sé yfir 
meðaltalsárangri. Það er athyglisvert í þessu sambandi að rannsókn Young og Jordan hafnar þeirri 
skýringu að hæft og duglegt fólk sé mikilvægast, heldur er nægilegt að hópurinn hafi lágmarksfærni 
svo lengi sem stuðningur stjórnenda er fyrir hendi. Fræðin gefa til kynna að ástæða þess að kröfunni 
um stuðning stjórnenda hefur ekki verið gefinn meiri gaumur sé sú að æðstu stjórnendur eigi erfitt 
með að viðurkenna góð ráð.  
 
Eftir að stjórnendur hafa ráðið til sín hæfustu verkefnastjórana er mikilvægt að þeir sjálfir átti sig á 
hlutverki sínu og ábyrgð á því að verkefni takist. Að þeir veiti þeim með öðrum orðum þann stuðning 
sem til þarf og fylgist vel með að verkefni samræmist stefnu fyrirtækis. Rannsóknir hafa sýnt að 
stuðningur stjórnenda er lykilforsenda þess að verkefni takist vel. 
 
Niðurstaðan er sú að það skiptir miklu máli að hafa stuðning stjórnenda við verkefni og að stefna 
verkefnisins sé skýr. Spyrja má hvort sá stuðningur sé fyrir hendi í íslenskum fyrirtækjum. Miðað við 
niðurstöður þeirra rannsóknagreina sem hér er lýst, má ætla að stuðningur stjórnenda fyrirtækja muni 
aukast í framtíðinni ef fyrirtæki hafa einhvern áhuga á að verkefni þeirra takist. Nauðsynlegt er fyrir 
fyrirtæki að öðlast dýpri skilning á því hvernig unnt er að virkja þann stuðning betur, bæði frá 
sjónarhorni verkefnastjórans og stjórnenda. En ekki skiptir minna máli eins og Pant og Baroudi 
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(2006) benda á í grein sinni, að „þó að verkefnastjóri verði að einbeita sér að verkefninu, þá liggur 
raunverulegur árangur verkefnis í því að vita hvernig hann getur framkvæmt hlutina í gegnum aðra“. 
 
Fram hefur komið að árangursmiðaðri verkefnastjórnun er ekki hægt að ná nema verkefni séu í 
stefnu fyrirtækis, að verkefnastjórn taki mið af mannlega þættinum við vinnu verkefnis og að 
stuðningur stjórnenda sé við verkefnið.  
 
Hvernig ætli þetta sé í íslenskum fyrirtækjum? Í rannsókn höfundar, Hvernig er staðið að eftirliti 
með verkefnum? (Eðvald Möller, 2010) kom fram að verkefnastjórar horfðu meira á 
afhendingartímann en afurðina sem oftar en ekki skilar ekki tilskildum árangri, og er sú niðurstaða í 
samræmi við það sem fram hefur komið. Fram kom í rannsókninni að þátttaka stjórnenda var ekki 
sýnileg og að íslenskir verkefnastjórar voru framkvæmdamiðaðir þar sem tíminn virtist vera 
mikilvægasti þátturinn. Í ljósi þess má ætla að verkefnastjórnun eigi og geti tekið miklum breytingum 
og framförum hér á landi, og það er von höfundar að greinin opni fyrirtækjum nýja sýn í 
árangursmiðaðri verkefnastjórnun til framtíðar.  
 
Greina má þróun verkefnastjórnunar í þá átt að við ákvörðun á verkefni verði gerð sú krafa til 
stjórnenda að þau fylgi stefnu fyrirtækis og að stjórnendur fyrirtækja, sem taka ákvörðun um hvaða 
verkefni eigi að vinna, verði að taka mið af stefnu fyrirtækis, með öðrum orðum viðskiptafæri 
verkefnis. Á sama hátt verður að gera auknar kröfur um sterkari verkefnastjórnun og þróun hennar 
þar sem lögð er rækt við vöktun og eftirlitsgerð til að fyrirbyggja og koma í veg fyrir mistök (Eðvald 
Möller, 2010).  
 
Rannsókna er þörf í íslenskum fyrirtækjum á árangursmiðaðri verkefnastjórnun í samræmi við skrif 
þeirra fræðimanna sem hafa fjallað um þessi efni. Þar gætu rannsóknaspurningar verið: Er val 
verkefna tengt stefnu fyrirtækis á líðandi stundu? Hvernig falla núverandi verkefni að stefnu 
fyrirtækis? Hvernig veljast verkefni? Eru stjórnendur sér meðvitaðir um verkefni sem eru í vinnslu á 
hverjum tíma og tengjast verkefnin stefnu fyrirtækisins? Er hægt að greina áhrif hins mannlega þáttar 
í verkefnum? Allar þessar rannsóknarspurningar munu leiða til betri verkefnastjórnunar. 
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HEFUR SJÁLFSMYND ÁHRIF Á HEIÐARLEIKA? 

 
Jakob Hrafnsson, MS í stjórnun og stefnumótun  

Kári Kristinsson, lektor, Háskóli Íslands 
 

 
SAMANTEKT  

 
Framkvæmd var tilraun til að athuga hvort sjálfsmynd einstaklinga hefði áhrif á 
heiðarleika þeirra. Byggt á rannsóknum úr sálfræði var sett fram sú tilgáta að 
sjálfsmynd hefði áhrif á heiðarleika.  Þátttakendum var skipt handahófskennt upp í 
þrjá hópa og hver hópur um sig fékk mismunandi inngrip í sjálfsmynd þátttakenda. 
Eftir það var heiðarleiki mældur. Niðurstöður benda ekki til þess að sjálfsmynd hafi 
áhrif á heiðarleika. 

 
INNGANGUR  

 
Flestir skilgreina sig sem heiðarlega einstaklinga. Þrátt fyrir það er óheiðarleiki algengur í 
mannlegum samskiptum. Sem dæmi um það má nefna ólöglegt niðurhal sjónvarpsþátta af 
veraldarvefnum, tilkynningar um veikindi í vinnu þrátt fyrir að ekki séu veikindi til staðar og að taka 
með sér prentarapappír úr vinnunni til að nota heima. Mazar og Ariely (2006) taka dæmi af 
mikilvægi óheiðarleika í viðskiptum í Bandaríkjunum og nefna að 25% fullorðina viðurkenna að hafa 
gefið upp of háar tölur um tjón til að fá meira út úr tryggingarfélögum. Það er því mikilvægt fyrir 
viðskiptalífið og hið opinbera að skilja betur óheiðarlega hegðun og hvernig koma má í veg fyrir 
hana. 
 
Þar sem blekkingar og óheiðarleiki eru hluti af mörgum viðskiptum hafa hagfræðingar og 
sálfræðingar lagt töluverða áherslu á að skilja betur þessa hegðun (t.d. Gneezy, 2005; Dreber og 
Johannesson, 2008). Einnig hafa fræðimenn innan endurskoðunnar aukið við rannsóknir á 
óheiðarlegri hegðun á seinustu árum (t.d. Salterio og Webb, 2006; Evans, Hannan, Krishnana og 
Moser, 2001). Þessar rannsóknir hafa leitt af sér ýmsar kenningar um hvers vegna fólk hegðar sér 
óheiðarlega. Gróft má skipta þessum kenningum í tvo flokka. Í fyrsta lagi eru það kenningar þar sem 
mönnum er lýst sem eigingjörnum og að í eðli sínu hugsi hann alltaf um eigin hag (Dawkins, 1976) 
en eigi það þó til að sýna fórnfýsi sé það honum til hagsbóta í víðara samhengi (Walker, 2004). Þetta 
passar vel við kenningar ný-klassískra (neo-classical) hagfræðinga um að maðurinn sé sjálfselskur 
og hugsi bara um það að hámarka eigin hag. Fólk skoðar þá vænt gildi (expected value) þess að haga 
sér óheiðarlega og framkvæmir óheiðarlega hluti ef vænt gildi er jákvætt (Mazar, Amir og Ariely, 
2008; Becker, 1968). Því má segja að samkvæmt þessu þá meti einstaklingar þrennt þegar þeir fara 
framhjá bensínstöð, hversu mikið þeir gætu hagnast við það að ræna bensínstöðina, líkurnar á því að 
nást og hver refsingin yrði ef þeir næðust. Á grundvelli þessara þátta taka einstaklingar ákvörðun 
sem hentar þeim best eða skilar þeim mestum arði. Því má segja fólk sé óheiðarlegt þegar það hentar 
því (Hechter, 1990). 
 
Fleiri en ný-klassískir hagfræðingar hafa skoðað óheiðarlega hegðun. Sem dæmi hafa 
félagsfræðingar, sálfræðingar og atferlishagfræðingar komist að því að þetta sé ekki eins einfalt og 
ný-klassískar kenningar gefa til kynna. Þeir benda á að einstaklingar meti vissulega ytri þætti við 
ákvarðanatöku en einnig séu innri hvatar eða þættir sem verði að taka með í reikninginn til að fá 
skýrari mynd af ákvarðanatöku einstaklinga. Þessir aðilar hafa ítrekað sýnt fram á fórnfýsi 
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einstaklinga í tilraunum sínum og svo virðist sem það sé ekki bara fjárhagslegur ávinningur sem fólk 
sækist eftir, heldur horfir fólk líka til þess hvaða ávinning aðrir eru að fá (Mazar og Ariely, 2006; 
Fehr og Fischbacher, 2003). Sumir fræðimenn hafa því bent á að innri gildi eins og sjálfmynd 
einstaklings gæti haft áhrif á það hvernig einstaklingur hegðar sér óheiðarlega (Mazar, Amir og 
Ariely, 2008; Sachdeva, Ilive og Medin, 2009).  
 
Sjálfsmynd og heiðarleiki 

Rannsóknir sýna að þó fólk hegði sér óheiðarlega er það yfirleitt í minni mæli en ætla mætti út frá 
ný-klassískum kenningum. Fyrir vikið hafa ýmsar nýjar kenningar sprottið upp. Þrír meginþættir eru 
þar notaðir til að skýra óheiðarlega hegðun. Í fyrsta lagi er það eiginleiki fólks til að líta framhjá 
viðmiðum samfélagsins (inattention to moral standards), í öðru lagi sveigjanleg flokkun 
(categorization malleability) þ.e.a.s. að fólk flokkar sig alltaf sem heiðarlegt, og að lokum 
sjálfsmynd einstaklinga (self view) sem er forsendan fyrir því að innri hvatar virki (Mazar, Amir og 
Ariely, 2008; Mazar og Ariely, 2006). Þó fræðimenn virðist almennt sammála um mikilvægi 
sjálfsmyndar einstaklinga þegar kemur að óheiðarlegri hegðun hafa prófanir á raungögnum ekki farið 
fram. Þessi grein er skref í þá átt. 
 
Í rannsókn Sachdeva, Ilive og Medin (2009) var skoðað hvort sjálfsmynd einstaklinga hefði áhrif á 
gjafmildi þeirra. Þátttakendur voru beðnir að skrifa stutta sögu um sjálfan sig sem innihéldi annað 
hvort jákvæð eða neikvæð orð sem þau fengu úthlutað. Í ljós kom að hópurinn sem hafði skrifað 
sögu með neikvæðum orðum um sjálfan sig gaf töluvert meira til góðgerðamála heldur en hópurinn 
sem fékk jákvæðu orðin. Leitt var að því líkum að þetta væri vegna þess að fólk hafði annað álit á 
sjálfum sér eftir að hafa skrifað söguna. Með öðrum orðum þá höfðu rannsakendur haft áhrif á  
sjálfsmynd þeirra.  Þau Sachdeva, Ilive og Medin vilja meina að niðurstöðurnar sýni að ef að fólk 
hefur fengið ákveðna staðfestingu á góðri sjálfmynd séu þau líklegri til að haga sér næst með 
sjálfmiðaðri hætti (act immorally). Það er, fólki líður vel með sjálft sig og ef upp kemur tækifæri til 
að hegða sér með óheiðarlegum hætti eru þau líklegri til að gera það en ella (moral licensing). En 
þegar að sjálfsmyndin hefur veikst er hægt að styrkja hana á ný með því að gera góðverk. Þetta er 
kallað tiltekt á sjálfsmynd (moral cleansing).  
 
 

AÐFERÐ 
 

Fyrirmyndin að þessari rannsókn kemur að hluta til frá Sachdeva, Ilive og Medin (2009) en hún var 
með sama sniði. Þar var hins vegar verið að skoða áhrif sjálfsmyndar á gjafmildi þátttakenda. Eins og 
í þessari rannsókn voru þátttakendur látnir hafa orðalista með jákvæðum, neikvæðum og hlutlausum 
orðum og allir voru beðnir um að skrifa stutta sögu um sig sjálfan notandi viðkomandi orð. 
 
Í þessari rannsókn var kannað hvort og þá hvaða áhrif það hefði á heiðarleika að láta ýta til 
sjálfsmynd sinni eins og lýst var hér að ofan. Í stað þess að bjóða fólki að gefa til góðgerðamála eftir 
að hafa skrifað söguna á blað var fólki boðið að kasta tening. Ef þátttakendur fengju slétta tölu fengju 
þeir greiddar 500 krónur en fengju þau oddatölu fengju þau ekkert. Þessi rannsókn svipar því til 
rannsóknar Bucciol og Piovesan (2008) en þeir skoðuðu börn í ítölskum sumarbúðum og fengu þau 
til að kasta pening og skrá niðurstöðurnar þegar enginn var að horfa.  
 
Þátttakendur  

Þátttakendur í rannsókninni voru alls 177 og voru þeir valdir af hentugleika (conveniene sample) í 
Háskóla Íslands. Nemendur voru beðnir að taka þátt og var frjálst að neita þátttöku. Þátttakendum var 
skipt handahófskennt í 3 hópa sem hver um sig fékk mismunandi orðalista. Af þeim sem svöruðu 
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voru 89 (50,3%) karlar og 88 (49,7%) konur. Yngsti þátttakandinn var 14 ára en sá elsti 56 ára. 
Engin tilraun var gerð til þess að stjórna aldursdreifingu þátttakenda þegar könnunin var gerð en það 
virðist þó hafa tekist ágætlega til því meðalaldur innan hópanna er mjög svipaður eða frá rúmlega 24 
ára til tæplega 27 ára. 
 
Mælitæki 

Mælitækið var spurningalisti á fimm blaðsíðum. Mælitækið var unnið að fyrirmynd úr rannsóknum 
þeirra Sachdeva, Ilive og Medin (2009) en teningakastið var unnið að fyrirmynd þeirra Bucciol og 
Piovesan (2008) með þó þeirri breytingu að í þessari rannsókn var notaður teningur en í þeirra 
rannsókn var notast við pening. Á fyrstu blaðsíðunni komu fram almennar upplýsingar um 
rannsóknina en þar sagði reyndar að við værum að gera tvær óskyldar rannsóknir. Önnur þeirra væri 
hluti af M.Sc. verkefni við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands og snérist um gagnastýringu með því 
að meta rithönd fólks. Seinni rannsóknin var sögð vera um ánægju og nýtingu nemenda á 
Háskólatorgi. Þetta var gert til þess að þátttakendur áttuðu sig ekki á því að það væri tenging á milli 
orðalistanna og því að kasta teningnum og skrá niðurstöðuna niður úr því. 
 
Eins og áður sagði var þátttakendum skipt í þrjá hópa og fékk hver hópur nákvæmlega sömu 
fyrirmæli á nokkrum blöðum en þó með mismunandi orðalista. Ítrekað var að  viðkomandi átti að 
lesa fyrirmælin á  blöðunum vel. Þátttakendur fengu orðalista í hendurnar og áttu þeir að skrifa orðin 
niður bæði stök og svo áttu þátttakendur að skrifa stutta sögu um sjálfa sig þar sem að öll orðin á 
listanum kæmu fyrir. 
 
Hópur 1 fékk lista með 6 jákvæðum orðum. Orðalistinn var: 
Umhyggjusöm/samur – Samúðarfull/ur – Sanngjörn/gjarn – Vingjarnleg/ur – Örlát/ur– 
Hjálpsöm/samur – Dugleg/ur – Trygg/ur – Góð/ur 
 
Hópur 2 fékk lista með 6 neikvæðum orðum. Orðalistinn var: 
Sviksöm/samur – Gráðug/ur – Grimm/ur – Sjálfselsk/ur – Hrokafull/ur – Gróf/ur – Óþolinmóð/ur – 
Afbrýðissöm/samur – Andstyggileg/ur  
 
Hópur 3 fékk lista með 6 hlutlausum orðum. Orðalistinn var: 
Bók – Bíll – Stóll – Tölva – Skrifborð – Penni – Gata –  
Borð - Ruslatunna 
 
Eftir að hafa lokið við að skrifa söguna áttu þátttakendur að skrá kyn sitt og aldur. Í framhaldinu 
köstuðu þátttakendur teningnum í bakkan fyrir framan sig tvisvar sinnum en fyrsta kastið gilti. 
Fengju þátttakendur slétta tölu (2,4,6) fengju þau greiddar 500 krónur en fengju þau oddatölu (1,3,5) 
fengju þau ekki greitt neitt.  
 
Framkvæmd 

Tilraunin var gerð í byrjun september 2010 í Háskóla Íslands. Þátttakendur voru nemendur, gestir og 
starfsfólk í Háskóla Íslands. Rannsóknin var unnin á tveimur dögum. Fyrri daginn voru þrír 
kjörklefar og olli það ákveðnum töfum á framkvæmdinni. Var það aðallega vegna þess að fólk var 
lengi að fylla út spurningalistann en algengur tími einstaklinga var um 10 mínútur hver. Það varð líka 
til þess að fólk, sem ella hefði tekið þátt, nennti ekki að bíða og fór. Seinni daginn bættu við úr þessu 
og bættum við þremur kjörklefum til viðbótar en þá voru kjörklefarnir sex og gekk það betur og 
hraðar fyrir sig.  
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Þátttakendur fengu mælitækið í hendurnar og fóru svo með það inn í litla kjörklefa þar sem algjört 
næði var fyrir þátttakendur. Þátttakendur voru einir þar inni og enginn að fylgjast með því hvað fór 
þar fram.  
 
Áhöld  

Klefarnir sem þátttakendur fóru inn í til þess að leysa úr spurningalistanum litu út eins og kjörklefar. 
Þar inni var stóll og borð og þau gátu dregið tjald fyrir á eftir sér þannig að enginn gat séð hvað fór 
fram inn í klefanum. Á borðinu var bakki og í bakkanum var penni og teningur. Bakkann áttu 
þátttakendur svo að nota til að henda teningnum í. Fyrir framan kjörklefana voru borð og stólar fyrir 
rannsakendur.  
 

 
NIÐURSTÖÐUR 

 
Niðurstöður úr dreifigreiningu sýndu að ekki var marktækur munur á milli hópanna sem skoðaðir 
voru (F(0,005) = 0,995 ; p > 0,05). Niðurstöðurnar benda því ekki til að sjálfsmynd hafi áhrif á 
heiðarleika. Orðin, sem áttu að stýra sjálfsmyndinni, virðast engin áhrif hafa haft á það hvort 
þátttakendur töldu sig verðskulda greiðslu eða ekki. Í öllum 3 hópunum var hlutfallið jafnt milli 
þeirra sem eiga að fá greiðslu og þeirra sem ekki eiga að fá hana. Munurinn var því ekki marktækur 
og einungis teningurinn virðist hafa ráðið um borgun. Ekki var heldur marktækur munur milli 
kynjanna eða eftir aldri. 
 

 
UMRÆÐA 

 
Gerð var rannsókn á því hvort sjálfsmynd fólks hefði áhrif á heiðarleika þess. Sambærilegar 
rannsóknir á heiðarleika hafa ekki verið gerðar áður þó að ýmsir fræðimenn hafi sett fram kenningar 
um mikilvægi sjálfsmyndar fyrir heiðarlega hegðun. Rannsókn okkar svipar til rannsóknar Sachdeva, 
Ilive og Medin (2009) sem skoðuðu áhrif sjálfsmyndar á gjafmildi. Í þeirri rannsókn kom skýrt fram 
að sjálfsmynd þátttakenda hafði áhrif á gjafmildi þeirra. 
 
Samkvæmt kenningum margra fræðimanna hefur sjálfsmynd áhrif á atferli fólks þegar kemur að 
heiðarleika (t.d. Mazar, Amir og Ariely, 2008; Mazar og Ariely, 2006). Ekki reyndist neinn 
marktækur munur á milli hópanna en nánast nákvæmlega helmingur þátttakenda í hverjum hópi fyrir 
sig merkti við að hann hafi fengið slétta tölu og hinn helmingurinn oddatölu. Samkvæmt því virðist 
útkoman úr teningakastinu einfaldlega ráða.  
 
Niðurstaðan styður því ekki þær kenningar að sjálfsmynd hafi mikið að segja um heiðarlega hegðun. 
Þó er erfitt að líta til ný-klassískra hagfræðikenninga þegar skoða á heiðarleika. Niðurstöðurnar 
styðja heldur ekki þær kenningar. Ef að allir hugsuð bara um eigin hag hefðu allir viljað fá greitt en 
ekki tæplega helmingur þátttakenda. 
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SAMANTEKT  
 

Fyrirtæki setja upp yfirtökuvarnir til að verja sjálfstæði sitt, verja núverandi 
eigendur og stjórnendur eða núverandi stjórnskipulag væntanlega í þeim tilgangi að 
koma í veg fyrir að óvinveitt yfirtökutilraun annarra nái fram að ganga. Ef ekki 
tekst að koma í veg fyrir tilraunina þá verði þetta a.m.k. til þess að setja þrýsting á 
þessa aðila að hækka tilboð sitt. Það má segja að það sé aðeins ímyndaraflið sem 
setur fyrirtækjum og stjórnendum skorður þegar skoðaðir eru möguleikarnir, sem 
þau hafa nýtt sér til varna. Tilgangur greinarinnar er að kynna þá möguleika sem 
hafa verið nýttir í þessum efnum erlendis svo og hvaða forsendur liggja þar að baki 
og möguleg áhrif af ólíkum vörnum. Enn fremur er fjallað um nýjustu rannsóknir, 
sem gerðar hafa verið til að kanna áhrif þessara varna á mögulegar yfirtökutilraunir 
og verðlagningu þeirra og skoða hvað niðurstöður rannsókna á þessu sviði hafa leitt 
í ljós. Eins verður vitnað til eldri rannsókna, en þær gagnast lítið sem leiðbeinandi 
við núverandi aðstæður, vegna takmarkana, sem settar hafa verið á notkun margra 
varnaaðferða. Mjög lítið hefur verið skrifað eða fjallað um þetta efni hérlendis og er 
gerð tilraun til þess að íslenska þau hugtök, sem tengjast þessu viðfangsefni og hafa 
ekki fundið sér stað áður t.d. í háskólakennslu hér á landi. Enn fremur verður leitað 
svara við því hvort íslensk fyrirtæki hafi tengst yfirtökuvörnum og ef svo er með 
hvaða hætti og er þá sérstaklega horft til fyrrum útrásafyrirtækja. Loks verður 
kannað hvort að fyrirtæki hér á landi geti beitt þessum vörnum og hvort að lög og 
reglur takmarka möguleikana á þessu sviði. 

 
 

INNGANGUR  
 
Það eru yfirleitt tvö fyrirtæki, sem koma að hverju máli, annað sem reynir yfirtökutilraunina og 
kallast á ensku „the acquiring firm“ og hitt sem reynt er að yfirtaka og kallast á ensku „the target 
firm“, sem síðan eru stytt í umfjöllun sem „the acqurier“ og „the target“. Engin einföld orð hafa verið 
notuð hér á landi, en talað um „fyrirtækið sem hefur áhuga á yfirtöku“ og „fyrirtækið sem reynt er að 
yfirtaka“. Mjög óþjált er að endurtaka í sífellu þessar skýringar og koma nokkur orð til greina 
varðandi heiti á þeim sem koma að yfirtökum. Varðandi óvinveittar yfirtökur þá getur verið 
nærtækara að leita líkinga í íþróttamál, þar sem annar er að sækja á hinn og sá að verjast og í því 
sambandi rétt að nota orðin „sóknarlið“ og „varnarlið“. Ég mun beita þeim hér og vona að það skili 
sér í skýrari og læsilegri texta. Yfirtökuvarnir (take-over-defenses) er samnefnari yfir þær aðgerðir, 
sem stjórn varnarliðsins grípur til til að hindra eða tefja yfirtökuna, enda er hún alfarið á móti 
viðskiptunum. Yfirtökur (acquisitions) þurfa ekki að vera núverandi stjórn eða stjórnendum á móti 
skapi og margar gerðar í sátt og samlyndi við þá og eru þá oftast kallaðar samrunar (mergers). En í 
þeim tilfellum þegar svo er ekki er yfirleitt talað um fjandsamlegar yfirtökur (hostile takeovers). 
(Mitchell, Mulherin og Weston, 2004). 
 
Óvinveittar yfirtökur (hostile takeovers) hafa verið skilgreindar þegar stjórn þess fyrirtækis, sem 
reynt er að yfirtaka er alfarið á móti viðskiptunum. Viðbrögðin eru að grípa til varna og eru þær 
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settar annað hvort til þess að geta náð betri samningsstöðu og hækkað verð til hluthafa en alls ekki til 
að koma í veg fyrir yfirtökuna, en aðrar eru hreinlega settar til að koma í veg fyrir að samningar náist 
og er athyglisvert að skoða einstaka varnir með það í huga. Fyrirtæki ættu að gera skýran greinarmun 
á því hvort vörnunum er ætlað að koma algjörlega í veg fyrir mögulega yfirtöku eða til þess eins að 
bæta samningsstöðu til hærra verðs og ættu rannsóknir að geta hjálpað þeim við að velja viðeigandi 
varnir m.t.t. áhrifa þeirra á fyrri yfirtökutilraunum (Pearce og Robinson, 2004). 
 
Það má segja að á 9. áratugnum, þegar yfirtökur voru í sem mestum mæli, hafi yfirtökuvarnir þróast 
fyrir alvöru og flest stórfyrirtæki í Bandaríkjunum höfðu komið sér upp slíkum varnarkerfum í 
upphafi 10. áratugar. Það má skipta þeim í tvo hluta; annars vegar fyrirbyggjandi varnaraðgerðir 
(preventative measures) sem er ætlað að draga úr líkunum á óvinveittum yfirtökum og hins vegar 
viðbragðsaðgerðir/-varnir (active measures), sem settar eru í gang þegar óvinveitt yfirtaka er 
yfirvofandi eða hefur verið reynd (Gaughan 2007). 
 
Gagnrýnendur slíkra varna telja að þær verndi fyrst og fremst stjórnendur og skaði almenna hlutahafa 
og komi í veg fyrir að góðum tilboðum sé tekið. Þær séu í raun eingöngu settar til að verja völd og 
áhrif núverandi stjórnenda. Meðmælendur þeirra telja á móti að þetta sé til að vernda fyrirtæki frá 
árásum aðila, sem hafi ekki langtíma hagsmuni félagins í huga heldur séu með spákaupmennsku, s.s. 
vogunarsjóðir, sem aðeins sjái skyndigróða og hafi ekki haghafa (stakeholders) í forgangi og að 
fyrirstaða geti leitt til hærra tilboðs og aukið þannig hag hlutahafa. Fjölmargar eldri rannsóknir hafa 
sýnt að mjög stór hluti yfirtaka nær ekki tilskildum árangri og nýleg rannsókn Sokolyk bendir til þess 
að hlutfall óvinveittra yfirtaka sér sé óvenjuhátt eða 68% (Sokolyk, 2010).  
 
Nú hefur Evrópusambandið sett reglur sem herða mjög möguleikana í þessum efnum og hafa íslensk 
yfirvöld tekið þessar reglur inní lög hér á landi og verða þær reifaðar. Rannóknir benda til þess að 
besti árangur varna leiði ekki endilega til þess að ekki verði af yfirtökum heldur leiði frekar til hærra 
hlutabréfaverðs og þannig virði fyrir hluthafana (Comment og Schwert, 1995). 
 
Munur er möguleikum til varna milli Bandaríkjanna og Evrópu, þar sem er einnig munur milli landa, 
en í Bretland eru möguleikarnir mestir. Á meginlandinu er sú fyrirtækjamenning víða ríkjandi að 
stjórnir fyrirtækja eigi ekki aðeins að hugsa um áhrifin á hag hluthafa heldur einnig fleiri haghafa af 
yfirtökum s.s. starfsmenn fyrirtækisins og nærsamfélagsins  (Sudarsaman, 2003). 

 
 

ÓVINVEITTAR YFIRTÖKUR  
 
Óvinveittar yfirtökur hafa verið framkvæmdar þannig að fyrirtæki sækja beint að hluthöfum í öðru 
fyrirtæki og sniðganga jafnframt stjórn þess fyrirtækis og bjóða hluthöfum mun hærra verð fyrir hluti 
þeirra en markaðurinn gæti gefið þeim. Yfirtökutilraunin er því í engu samráði við núverandi stjórn 
og stjórnendur, sem eru alfarið á móti viðskiptunum. Kann það m.a. að koma til vegna þess að 
bjóðandinn hefur í hyggju að breyta um stefnu og stjórnendur. Fyrirtækin ná alla vega ekki að 
sameinast um markmiðin í formi samruna og annað heldur því sínu striki í óþökk hins, með því að 
nálgast hluthafa þess beint og fara þannig vísvitandi framhjá stjórn og stjórnendum. Aðstæður á 
mörkuðum og samsetning hlutahafahópsins eru afar mismunandi, en í Bandaríkjunum er þessi leið 
algengari, þar sem almenningur á stóran hlut í fyrirtækjum en í Evrópu þar sem stofnanafjárfestar eða 
fjölskyldur eiga stærstan hlutan af fyrirtækjunum (Ryngaert og Scholten, 2010). 
 
Það liggur fyrir að ákveðin einkenni eða forsendur þurfa að vera til staðar til að fyrirtæki þyki 
álitlegur kostur til yfirtöku og er þá fyrst og fremst horft til samlegðaráhrifa, en fleira kemur til s.s. 
gott fjárflæði, lágt skuldahlutfall, vanmetið hlutabréfaverð m.t.t. innra virði þeirra (Q-hlutfall) eða 
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reksturinn gengur illa eða er talið illa stjórnað. Varnir til að bregðast við þessum áhuga, annað hvort 
fyrirfram eða þegar tilboð eru komin eru því að margra áliti eðlileg viðbrögð varnarliðsins til að 
draga úr áhuga sóknarliðsins (Morck, Shleifer og Vishny, 1988). 
 
Í víðamikilum rannsóknm, sem nýlega hafa verið birtar kemur í ljós að af þeim fyrirtækjum, sem 
voru skoðuð og reynt var að yfirtaka reyndust aðeins lítill hluti vera flokkaðar sem óvinveittar. Þess 
ber að geta að skilgreiningin getur verið erfið þar sem flestar yfirtökur eru ekki gerðar fyrir opnum 
tjöldum og þess vegna liggja ekki fyrir upplýsingar um eðli þeirra (Ryngaert og Scholten, 2010). 
 
Flestar yfirtökur hafa einhver einkenni þess að vera óvinveittar og því ættu fleiri að falla undir þá 
skilgreiningu. Sama rannsókn studdi kenningar um fylgni milli þess að fyrirtæki með lágt Q-hlutfall 
væru frekar eftirsótt og enn fremur að stjórnendur veikra fyrirtækja reyndu að verja stöðu sína við 
yfirtöku með vörnum (Sokolyk, 2010).  
 
 

HAGSMUNIR HLUTHAFA  
 
Rannsóknum ber ekki alveg saman um hvort varnir hafi leitt til hagsbóta fyrir hlutahafa með hærra 
hlutabréfaverði eða hvort þær hafi hafi hamlað því og verða niðurstöður helstu rannsókna kynntar til 
sögunnar. Ef yfirtökuvarnir leiða til minna virði fyrir hluthafa og engar breytingar í 
stjórnendateyminu, þá styður það kenningar um að stjórnendur bera sinn hag ofar hag hluthafa  
(Ryngaert og Scholten, 2010). 
 
Í rannsóknum sínum komust Morch, Shleifer og Vishny að því að jákvæð fylgni er milli árangurs og 
eignarhalds stjórnenda, sérstaklega ef eignahlutur þeirra er kominn yfir 25% og rennir það stoðum 
undir þá kenningu að stjórnendur sem eru einnig stórir eigendur gæti frekar hagsmuni allra og muni 
ekki fjarlægja varnirnar nema gegn betra boði til hagsbóta fyrir alla hluthafa. Enn fremur fundu þeir 
að óvinveittar yfirtökutilraunir tengdust frekar fyrirtækjum með lakari rekstrarárangur (Morck, 
Shleifer og Vishny, 1988). 
 
Stjórnendur eru þeir sem kynna tilboðin fyrir stjórn, sem vinna í umboði hluthafa og hafa þannig 
veruleg áhrif á framsetningu tilboða. Hætta er því á umboðsvanda, þar sem persónulegir hagsmunir 
þeirra geta vegið þyngra en almennra hluthafa. Getur þetta líka átt við stjórnendur sóknarliðsins, þar 
sem að þeir sjá fram á aukin áhrif, völd og laun og reyna því frekar óvinveitta yfirtöku, sem kann að 
leiða til þess að þeirra hluthafar kaupa á dýrara verði en annars hefði orðið.  
 
Demsetz og Villalongo (2001) könnuðu tengslin á milli eigendaskipan og lausn á þessum 
umboðsvanda, sem þeir töldu að menn tengdu um of við eigendaskipan og rekstrarárangur. Þeir 
reyndu að meta áhrifin af eignarhaldi á afkomu fyrirtækja með því að leggja mat á þann árangur sem 
stjórnendur hafa náð eða eru taldir geta náð. Þeirra niðurstöður sýna að fulltrúar hluthafa í stjórnum, 
sem ekki eiga eignarhluti, eru ekki taldir hafa sömu eigendahagsmuni og stjórnendur. 
 
Færð hafa verið rök fyrir að aukinn eignarhlutur stjórnenda myndi leiða til meiri hvata til að taka 
ákvarðanir, sem stefndu á hámörkun árangurs, þar sem stjórnendur með lítinn eigarhlut hafi ekki 
sömu eigendahagsmuni og hámarki frekar eigin hagsmuni sem stjórnendur. Ástæður fyrir velgengni 
fyrirtækis fara bæði eftir innri og ytri aðstæðum og því þarf að meta hverju sinni að hve miklu leyti 
stjórnendur eigi að koma að eignarhaldinu (Jensen og Meckling,1976).  
 
Í flestum löndum eru hagsmunir minni hluthafa verndaðir með yfirtökuskyldunni, en markmiðið með 
henni er að tryggja minnihlutavernd hluthafa í skráðum félögum. Felst minnihlutaverndin í því að 
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þegar sú aðstaða myndast að aðili nái yfirráðum í félagi eigi minnihlutinn útgönguleið úr 
félaginu.  Án slíkrar reglu væri sú hætta fyrir hendi að jafnræði hluthafa yrði raskað, ákveðnir 
hluthafar seldu hluti sína á yfirverði, en sá minnihluti hluthafa, sem ekki hefði komið að myndun 
yfirráðanna, sæti eftir áhrifalaus og jafnvel með illseljanleg bréf.  Yfirtökuskyldan tryggir 
minnihlutanum þann rétt að geta losað hlut sinn á viðunandi kjörum og færir honum val um hvort 
hann kýs að selja hlut sinn eða sætta sig við yfirráðin. Minnihlutaverndinni er einnig ætlað að tryggja 
ákveðið jafnvægi í ljósi þeirrar meginreglu að viðskipti með verðbréf séu án sérstakra hindrana og að 
skorður eru settar við sérstökum yfirtökuvörnum (Fjármálaeftirlitið, e.d.).  
 

 
FYRIRBYGGANDI VARNIR 

 
Skoða þarf vel óvæntar breytingar í hlutabréfaverði eða eignarhlutum til að sjá hvort einhver sé að 
reyna ná fyrstu fótfestu með það í huga að yfirtaka félagið þegar færi gefst. Það skiptir máli hvort 
hann sé að miklum hluta samsettur af stjórnendum eða stofnanafjárfestum, sem eru fyrst og fremst að 
ávaxta sitt pund og eru líklegri til að vilja selja á sem hæsta verði og hverfa síðan á braut og leita á 
önnur mið.Eftirlitskerfi sem fylgist vel með þessu er nauðsynlegt, en það má segja að þeir leiki besta 
varnarleikinn, sem eru best undirbúnir. Í þessu sambandi hafa þrjár aðferðir aðallega verið notaðar 
sem fyrirbyggjandi varnir og verið mest rannsakaðar. 
 
Poison pills (eiturtöflur) 

Þær komu fram í byrjun 9.áratugar síðustu aldar og er lögmaðurinn Martin Liptin talinn höfundur 
þeirra, en hann beitti þeim fyrst við tvær yfirtökutilraunir árin 1982 og 1983 og tókst að koma í veg 
fyrir þær báðar. Þessi frumútgáfa eiturtöflunar byggðist á forgangshlutabréfum (preferred stocks) og 
var því mjög takmarkandi til almennra notkunar (Gaughan, 2007). 
 
Eiturtöflur, sem varnaraðferð, urðu vinsælar vegna þess hve það var auðvelt að virkja þær, þar sem 
einungis þarf stjórnarsamþykkt til að kynna þær til sögunnar eða fjarlægja þær, en ekki samþykki 
hluthafafundar. Þeim er ætlað að virka á sóknarliðið og lýsir sér í því að hluthafar varnarliðsins hafa 
kauprétt að frekari bréfum í sínu félagi og þynna þannig út hlut sóknarliðsins. Forsendan er að 
mismunun þarf að vera fyrir hendi þannig að sóknarliðið eigi ekki þennan kauprétt því annars yrði 
þetta áhrifalaust. Þessi tegund byggist á því að hluthafar varnarliðsins fái kauprétt í því á lágu verði 
eða með miklum afslætti (allt að 50%) í ákveðinn tíma. Síðari útgáfa af þessari vörn fólst í því að 
hluthafarnir fengu þetta sem arðgreiðsluloforð, sem þeir gátu nýtt sér ef ákveðnar forsendur voru 
fyrir hendi s.s. að utanaðkomandi eignist ákveðinn hlut í félaginu og gat orðið virk við t.d. 20% hlut 
hans og var virk í allt að 10 ár. Með þessu fyrirkomulagi var hægt að vera með forsenduna um 
mismunun. Engin dæmi eru þó frá Evrópu, þar sem notkun þeirra er bönnuð.     
 
Þekkt dæmi þessa efnis, sem tengist Baugi, birtist þann 27. nóv. 2008 á vísi.is undir fyrirsögninni: 
„Saks styrkir yfirtökuvarnir eftir að Slim eykur hlut sinn í 18%“, en þar segir m.a. orðrétt: 
„Verslunarkeðjan Saks í Bandaríkjunum er nú að styrkja yfirtökuvarnir sínar eftir að mexíkanski 
auðmaðurinn Carlos Slim Helu jók hlut sinn í Saks upp í tæp 18%. Talið er að hann hyggist kaupa 
Saks en Baugur, sem á 8%, hafði hug á því sama fyrr í ár. Eftir að fregnir bárust um áhuga Slim á 
Saks hækkuðu hlutabréf keðjunnar á markaðinum í Wall Street um 12,3% og fóru í 4 dollara. 
Rekstur Saks hefur hinsvegar verið erfiður í fjármálakreppunni eins og raunar hjá flestum öðrum 
verslunarkeðjum vestanhafs og austan. Stjórn Saks er lítt hrifin af aðkomu Slim að keðjunni og 
ákvað því á fundi sínum í gærdag að undirbúa frekari varnir gegn yfirtöku Slim. Meðal annars var 
samþykkt að ef einhver hluthafi eignaðist 20% eða meir í keðjunni, án samþykkis stjórnarinnar, hefði 
stjórnin leyfi til útgáfu á jöfnunarhlutabréfum sem aðrir hluthafar gætu keypt með 50% afslætti frá 
skráðu verði á markaðinum. “ („Saks styrkir yfirtökuvarnir“, 2008). 
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Eldri rannsóknir á yfirtökuvörnum beindust að miklu leyti að eiturtöflum og virkni þeirra. Í 
rannsóknum sínum hefur Ryngaert komist að því að þau fyrirtæki sem hafi beitt henni hafi komist 
frekar hjá yfirtökum en þau sem ekki hafi haft stjórnarsamþykkt þessa efnis. Hann komst einnig að 
því að fyrirtæki með lakari árangur en almennt gerist innan greinarinnar hefðu eiturtöflur og eins ef 
eignahlutur stjórnenda var hverfandi og styður þetta kenningar um hagsmuni stjórnenda umfram 
hlutahafa (Ryngaert, 1988). 
 
Mestur áhugi rannsakenda hefur verið að sjá hvort og þá hve mikil áhrif eiturtöflur hafa haft á 
hlutabréfaverð. Tilkynning frá fyrirtæki um að stjórn þess hafi eiturtöflu til umráða getur haft 
neikvæð áhrif á hluthafa og fjárfesta og leitt til lækkunar hlutabréfaverðs. Þekktasta dæmið um þetta 
er þegar Yahoo!, sem hafði vakið áhuga margra og var líklegt til yfirtöku, tilkynnti árið 2000 að það 
hefði bætt eiturtöflu inní samþykktir sínar, en við það féll hlutabréfaverð þess um 94% úr $118,75 í 
$6,78. Nýleg rannsókn Sokolyk styður við niðurstöður eldri rannsókna, sem sýna að við 
yfirtökutilraun þá séu áhrifin af eiturtöflum á tilboðverðið jákvæð (Sokolyk, 2010). 
 
Talið er að eiturtafla bæti samningsstöðu stjórnar og geri henni kleift að ná fram hærra verði í 
samningum. Þau fyrirtæki sem voru yfirtekin hafa yfirleitt fengið verulega meira ábót (premium) á 
hlutabréfaverð við óvinveitta yfirtöku ef eiturtafla hefur verið til staðar (Comment og Schwert, 
1995). Tilboðsgjafi getur sett það skilyrði fyrir tilboði sínu að eiturtöflur séu gerðar óvirkar og 
þannig er settur þrýstingur á stjórnir að gera svo ef tilboðið er nógu hátt og erfitt fyrir stjórn að mæla 
gegn því við almenna hluthafa. Það þarf einungis stjórnarsamþykkt til að fjarlægja þær, en ekki 
hluthafafund.  
 
Staggered /classified board (margskipt stjórnarkjör) 

Kjör til stjórnar á sér yfirleitt stað einu sinni á ári á aðalfundi. Þar er ýmist öll stjórnin kjörin í einu 
eða hluti hennar og í þeim tilfellum er talað um margskipt stjórnarkjör. Rökin fyrir því að fyrirtæki 
hafa þennan háttinn á er fyrst og fremst byggð á því að með þessu fyrirkomulagi verður til samfella í 
störfum stjórnar, þar sem að allir stjórnarmenn hverfa ekki af velli í einu og getur verið sett í 
samþykktir alveg óháð yfirtökuáhættu. En aðrir sjá þann kost og tilgang að með þessu fyrirkomulagi 
sé gerð tilraun til að tefja yfirtöku væntanlegs kaupanda, þar sem að hluti stjórnar er einungis kjörinn 
á hverjum aðalfundi og því tekur það nokkur stjórnarkjör að ná fullum yfirráðum og öllum 
stjórnarmönnum úr sínum röðum. Þannig gæti 9 manna stjórn verið kjörin jafnvel í þremur áföngum, 
3 í einu til 3ja ára, en oftast er um að ræða að helmingur stjórnar sé kjörin hverju sinni til tveggja ára 
í senn.  
 
Í Evrópu er þetta algengt fyrirkomulag, en andstæðingar þessa kerfis telja aftur á móti að þetta hamli 
hluthöfum að skipta alveg út stjórn ef hún er ekki talin standa sig og stjórn verji þannig hagsmuni 
sína og stjórnenda fram yfir hluthafa og hafa mörg fyrirtæki, í kjölfar hrunsins, breytt samþykktum 
sínum með því augnamiði að veita hluthöfum meiri sveigjanleika til að gera breytingar á yfirstjórn. 
Rannsóknir sýna að þetta fyrirkomulag getur vissulega dregið úr líkum á yfirtöku, þar sem að 
óvinveitt yfirtaka verður tafsamari en annars væri. Hún getur jafnvel gefið stjórn tækifæri að virkja 
eiturtöflur og haft þannig áhrif á hag hluthafa. Þessi vörn er áhrifamest ef þetta fyrirkomulag er 
samhliða eiturtöflum, þar sem það sendir þau skilaboð til markaðarins að stjórnin er tilbúin að verjast 
yfirtöku (Sokolyk, 2010).  
 
Hér á landi hafa félagasamtök og lífeyrissjóðir haft þennan háttinn á og er tilgangurinn með þessu 
fyrirkomulagi að ná fram samfellu í störfum stjórnar. Þetta fyrirkomulag um stjórnarkjör er ekki 
leyfilegt í hlutafélögum, en meiri hluti stjórnar skal þó ætíð kjörinn af hluthafafundi skv. 
hlutafélagalögum (Lög um hlutafélög, nr. 2/1995).  
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Í Bandaríkjunum hafa stofnanafjárfestar lagt ríkari áherslu á að horfið sé að því fyrirkomulagi og í 
könnun frá árinu 2006 var í fyrsta sinn meirihluti fyrirtækja (55%) á lista stærstu fyrirtækja þar (S&P 
500), sem kusu alla stjórnina á aðalfundi, en þessi tala hafði verið 47% árið 2005 (Favole, 2007).  
 
Þessi breyting dregur úr áhrifamætti þessarara varna og þær verða nánast áhrifalausar, einar sér, þar 
sem eiturtafla yrði fjarlægð og gerð óvirk, af nýrri stjórn, ef hægt væri að kjósa alla stjórnarmenn í 
einni kosningu á hluthafafundi (Bebchuk, Coates og Subramanisn, 2002). 
 
Golden parachute (fallhlíf til fjár) 

Uppruna þeirra má rekja til hinnar miklu yfirtökubylgju sem var í byrjun 9. áratugarins og virtist vera 
órjúfanlegur hluti af starfslokum stjórnenda óháð árangri í starfi. Þetta eru ákvæði um uppbætur í 
samningum stjórnenda við fyrirtækin, sem gefur þeim kost á að fá umtalsverða starfslokagreiðslur ef 
óvinveitt yfirtaka leiðir til þess að þeir láti af störfum. Í Bandaríkjunum urðu þessar greiðslur að 
stjarnfræðilegum tölum en lækkuðu verulega þegar skattayfirvöld settu hámarksfrádrátt af tekjum 
fyrirtækja af slíkum samningum (Krishnamurti og Vishwanath, 2008). 
 
Erlendis eru þessar fjárhæðir ákveðið margfeldi af árslaunum, oftast þrefalt meðaltal s.l. 5 ára og taka 
einnig mið af starfsaldri. Ákvæðið verður virkt innan 12 mánaða frá yfirtöku og breytir engu hvort 
stjórnandinn yfirgefur fyrirtækið að eigin frumkvæði eða ekki.  
 
Hér á landi hefur þessi háttur verið hafður á um árabil og virðast fjárhæðir ekki alltaf hafa farið eftir 
árslaunum, árangri né heldur starfsaldri. Þann 13. febrúar 2008 birtist á vísi.is eftirfarandi frétt um 
Hannes Smárason: „Hannes hætti sem forstjóri FL Group í byrjun desember og kemur fram í 
tilkynningu frá FL Group að starfslokasamningur Hannesar hafi hljóðað upp á 90 milljónir. Það er 
mun minna en síðasti forstjóri FL Group Ragnhildur Geirsdóttir fékk í sínum starfslokasamningi árið 
2005 en sá hljóðaði upp á 130 milljónir.“ („Hannes fékk“, 2008). 
 
Í lögum um fjármálafyrirtæki frá 2010 er m.a. tekið á starfslokasamningum við framkvæmdastjóra 
eða lykilstarfsmenn, sem voru oft á tíðum ríflegir fyrir bankahrunið. Samkvæmt nýju lögunum er 
óheimilt að gera starfslokasamninga, sem eru umfram hefðbundnar launagreiðslur í 
uppsagnarfresti, nema að hagnaður hafi verið á rekstri fyrirtækisins samfellt síðustu þrjú starfsár 
starfsmanns. Ef þessu skilyrði um hagnað af rekstri er uppfyllt skulu starfslokasamningar vera í formi 
beinna launagreiðslna og ekki vara lengur en í 12 mánuði eftir starfslok (Lög um fjármálafyrirtæki, 
nr. 75/2010).   
 
Eins og áður hefur komið fram getur yfirtaka verið vegna þess að rekstarárangur er slakur og 
gagnrýnendur þessara samninga hafa því kallað þetta „skussaverðlaun“ (rewards for failure), sem 
jafnvel leiða til þess að stjórnendur leggi sig ekki eins fram um að ná árangri. Aðrir styðja þetta 
fyrirkomulag og telja að við það muni stjórnendur síður vinna gegn yfirtökutilboðum. Þannig vinni 
þetta með hagsmunum hluthafa til að fá sem hæst verðtilboð við yfirtökutilraunir og komi þannig í 
veg fyrir umboðsvanda, sérstaklega í þeim tilfellum þar sem stjórnendur eru ekki stórir hluthafar.  
Rannsóknir beinast að því hvort að þær hafi neikvæð áhrif á tilboðsgjafa og möguleg tilboð hans 
muni bitna á hluthöfum og leiði til minna virði hluthafa. Margt bendir til þess að þetta auki líkindi á 
yfirtöku og hafi jákvæð áhrif og dragi úr andstöðu stjórnenda við tilboðum (Sokolyk, 2010). 
 
Þrátt fyrir miklar starfslokagreiðslur til einstaklinga, þá eru yfirtökur oftast af þeirri stærðargráðu að 
þær nema innan við 1% af heildarkostnaði hennar og í ljósi þessa hefur þessi leið ekki verið talin 
áhrifamikil yfirtökuvörn eða dragi stórkostlega á líkunum á að yfirtaka verði að veruleika. Frekar er 
hægt að segja að þetta samkomulag geti leitt til þess að yfirtaka verði að veruleika þar sem hún 
dregur úr viðspyrnu stjórnenda við tilboðum (Bebchuk o.fl., 2002). 
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VIÐBRAGÐSVARNIR 

Jafnvel þó fyrirtæki hafi fyrirbyggjandi varnir er ekki víst að það fæli sóknarliðið frá og þá kann að 
vera nauðsynlegt að grípa til frekari varna. Hér verður fjallað um þá möguleika sem standa 
fyrirtækjum til boða þegar óvinveitt tilboð virðist standa fyrir dyrum og eftirlitskerfið, sem fylgist vel 
með breytingum í hluthafahópnum, gefur slíkt til kynna eða ef tilboð hefur þegar verið gert. Hér 
grípa fyritæki yfirleitt til fleiri varna og þannig er erfiðara að rannsaka, einangrað, áhrif hvers um sig 
á hag hluthafa (Gaughan, 2007). 

Greenmail (þvinguð endurheimta) 

Þetta er samsetning í ensku úr orðunum „greenback“ sem felur í sér endurgreiðslu peninga („green“ 
táknar dollara) og „blackmail“, sem þarfnast ekki skýringa við. Þessi aðferð varð til í 
yfirtökubylgunni á 7. áratug síðustu aldar og varð mjög vinsæl aðferð í yfirtökubylgjunni tveimur 
áratugum síðar en leið að mestu undir lok með henni í kjölfarið af því að yfirvöld settu sérstakan 
skatt á hagnað fyrirtækja af slíkum viðskiptum. Yfirtökuvörnin fólst í því að stjórnendur 
varnarliðsins gerðu gagntilboð í hlutabréfakaup sóknarliðsins með yfirboði og gerðu við það 
svokallað kyrrstöðusamkomulag (“standstill agreement”) með því skilyrði að sóknarliðið hætti öllum 
frekari yfirtökutilraunum í ákveðinn tíma og hefur það neikvæð áhrif á mögulega verðhækkanir og 
þannig hag hluthafa (Pearce og Robinson, 2004). 
 
Þekktasta dæmið hér á landi er þegar Kaupþing hóf kerfisbundið að kaupa bréf í Eimskip á árinu 
1999 en að lokum hafði Kaupþing eignast um 6% hlut í félaginu eða nægan hlut til að geta fengið 
mann kjörinn í stjórn. Stjórn Eimskips ákvað að kaupa, með tilstyrk Sjóvár, bréfin til baka á yfirverði 
í byrjun árs 2000 gegn kyrrstöðusamningi við Kaupþing. 
 
Annar möguleiki er að sóknarliðið geri kyrrstöðusamkomulag við varnarliðið gegn þóknun (en ekki  
kaupum hlutabréfa) með því skilyrði að varnaliðið hafi forkaupsrétt á bréfum sóknarliðsins. Í stað 
þóknunar gat sóknarliðið krafist að breytingar yrðu gerðar á yfirstjórn varnarliðsins, sem geti leitt til 
betri rekstrarárangurs og þannig aukið virði hlutabréfa sóknarliðsins og hag allra annarra hluthafa.  
 
Þessa síðustu aðferð reyndi FL Group að beita með kaupum sínum í AMR (American Airlines) árið 
2007 og krafðist breytinga í rekstri gegn kyrrstöðusamkomulagi. Þessi aðferð getur leitt til þess að 
hagur hluthafa verði fyrir borð borinn, þegar verið er að koma í veg fyrir óvinveitta yfirtöku og sum 
fyrirtæki gætu því haft í samþykktum sínum að heimila ekki stjórn að grípa til slíkra varna nema að 
fyrir liggi meirihlutavilji hluthafa.   
 
Rannsóknum ber ekki saman um áhrif þessa á hlutabréfaverð eða möguleika á seinni tíma 
yfirtökutilraunum og þannig á hag hluthafa til lengri tíma litið. En taka verður fram að endurkaup 
fyrirtækja á eigin bréfum er mjög algeng og getur haft aðrar skýringar en að verið sé að koma í veg 
fyrir yfirtökur. Fyrirtækin geta ákveðið að greiða arð út í formi hlutabréfa og sömuleiðis er eðlileg 
fylgni milli endurkaupa fyrirtækja með vaxandi kaupréttarkerfum starfsmanna. Í þessu sambandi 
virðast endurkaup til arðgreiðslna hafa jákvæð áhrif en þvinguð endurkaup síður (Ryngaert og 
Scholten, 2010). 
 
White knight / white squire (bjargvættir) 

Ef öllum hefðbundum vörnum við óvinveittar yfirtökur verður ekki komið við eða leiða ekki til 
árangurs er sá möguleiki fyrir hendi að finna vinveittan bjargvætt, sem kemur á síðustu stundu og 
„bjargar“ fyrirtækinu frá yfirtökunni. Í þessu tilfelli eru stjórnendur varnarliðsins að leita að öðru liði, 
sem er þeim vinveitt og mun ekki hreyfa við áformum fyrirtækisins eða yfirstjórn. Þessir bjargvættar 



241 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 13.apríl 2011  
 

eru yfirleitt einhverjir viðskiptatengdir fyrirtækinu, s.s. birgjar eða viðskiptavinir, þannig að í raun 
verður um að ræða lóðréttan samruna. Þessi aðgerð hefur verið vinsæl í Bretlandi enda er heiti 
þessara bjargvætta sótt í riddarasögur miðalda. 
 
Annars vegar er það „hvítur riddari“ (white knight), sem kemur og tekur yfir völdin í fyrirtækinu.  
Forsenda er að hann muni ekki aðeins draga úr áhuga sóknarliðsins heldur muni á sama tíma gagnast 
sínum hluthöfum og ef af endanlegri sameiningu verður þá verður það að endurspeglast í virðinu til 
hluthafa. Hinn bjargvætturinn er „hvítur félagi“ (white squire), sem voru aðstoðamenn riddara á 
miðöldum. Hann tekur aftur á móti ekki völdin, eins og riddararnir, en eignast hlut í fyrirtækinu á 
góðum kjörum gegn kyrrstöðusamkomulagi, þar sem hann getur ekki aukið frekar við hlut sinn og 
varnarliðið hefur forkaupsrétt á bréfunum. Jafnframt kann hann að vera skyldaður til að fylgja 
núverandi stjórn að málum eða greiða fyrir ákvörðunum hennar. Hér getur stjórnin notað eigin bréf 
fyrirtækisins í þessum tilgangi og getur þetta truflað yfirtökutilraunir. 
 
Önnur leið til þess að freista þessara bjargvætta er þegar fyrirtæki grípur til þess ráðs að ráðstafa 
ákveðnum verðmætum eignum, svokölluðum „skartgripum krúnunar“ (crown jewels) til þeirra í stað 
þess að selja þeim hlut í fyrirtækinu. Með sölunni á þessum gersemum verður fyrirtækið ekki eins 
spennandi fyrir sóknarliðið lengur. Einnig er hægt að gera þetta með kaupréttarsamkomulagi, sem 
verður virkt ef yfirtaka á sér stað. Í þeim tilfellum þar sem stefna riddarana var ekki að yfirtaka 
fyrirtækið er hætt við að ávinningur hluthafa þeirra verði minni en ella hefði verið þar sem þeir þurfa 
að yfirbjóða sóknarliðið og hærra verð nær ekki að endurgreiða mögulega samlegð, sem þeir verða 
síðan að fá sem umbun fyrir greiðann. 
 
Enn er hægt að finna dæmi af erlendum toga þar sem Baugur á í hlut; en í breska blaðinu Daily 
Telegraph birtist þann 21. apríl 2008 frétt um að stofnendur verslunarkeðjunar Moss Bros reyndi allt 
til þess að koma í veg fyrir að yfirtökutilboð frá Baugi næði fram að ganga og vonuðust til þess að 
einn helsti birgir fyrirtækisins, Berwin&Berwin, gangi til liðs við þá og kaupi 29% eignarhlut Baugs. 
Orðrétt segir í fréttinni: „Members of the Moss and Gee families, who between them own 26pc of the 
company are opposed to Baugur´s 42p-a-share bid and the last move is an attempt to block the 
progression of an offer that the retailer has publicly dismissed as too low. Berwin&Berwin is 
believed to be considering approaching Baugur with an offer price above 42p a share for its stake.“ 
(„UK: Berwin & Berwin“, 2008) 
 

 
TAKMARKANIR SETTAR Á VARNIR MEÐ LAGASETNINGU 

 
Í Bandaríkjunum hafa gengið dómar, sem ógilda yfirtökuvarnir ef þær koma í veg fyrir að hluthafar 
fái sem hæst verð eða þær hindra að einhverju leyti feril sem geti leitt til sem mestra hagsmuna fyrir 
hluthafa. Reglugerðir Evrópusambandsins hefur einnig verið á þessa lund og lög hér á landi hafa 
tekið mið af þeim. Samkvæmt lögum um verðbréfaviðskipti nr. 108/2007, er fjallað um skyldur 
stjórnarmanna við yfirtökur í 104 gr. laganna og byggist hún á yfirtökutilskipun Evrópusambandsins 
„Directive on Takeover Bids (2004/25/EC)“ og er fyrst og fremst hugsuð til að verja almenna 
hluthafa og tryggja rétt þeirra til að taka afstöðu til yfirtökutilboða og takmarka varnaraðgerðir 
stjórnarmanna án samþykkis hluthafa, en þar segir: „Stjórn félags sem tilboð tekur til skal hafa 
hagsmuni félagsins sjálfs að leiðarljósi í öllum gerðum sínum og má ekki neita hluthöfum félagsins 
um tækifæri til að taka ákvörðun um tilboðið. Frá þeim tíma er ákvörðun um tilboð í hluti í félagi 
hefur verið gerð opinber eða stjórn félags er ljóst að tilboð sé væntanlegt og þar til niðurstöður 
tilboðs hafa verið gerðar opinberar er stjórn viðkomandi félags óheimilt að taka ákvarðanir sem haft 
geta áhrif á tilboðið nema að fengnu fyrirfram samþykki hluthafafundar. Hér er m.a. átt við 
ákvarðanir um:  
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1. útgáfu nýrra hluta eða fjármálagerninga í félaginu eða dótturfélögum þess,  
2. kaup eða sölu eigin hlutabréfa eða hlutabréfa í dótturfélögum,  
3. samruna félagsins eða dótturfélaga þess við önnur félög,  
4. kaup eða sölu á eignum eða öðru sem haft getur umtalsverð áhrif á starfsemi félagsins eða 
dótturfélaga þess,  
5. samninga sem falla ekki undir venjulega starfsemi félagsins,  
6. umtalsverðar breytingar á starfskjörum stjórnenda,  
7. aðrar ákvarðanir sem haft geta sambærileg áhrif á starfsemi félagsins eða dótturfélaga þess. 
Stjórn er þó heimilt að leita annarra tilboða án samþykkis hluthafafundar.“ (Lög um 
verðbréfaviðskipti nr. 108/2007). 
 
Það er ljóst að varnaraðgerðir eins og nefndar hafa verið til sögunnar eru ómögulegar skv. þessum 
evrópureglum (og íslenskum lögum) á meðan á tilboðstímabilinu stendur nema með samþykki 
hluthafa. Einu möguleikar stjórnar er að beita öðrum varnaraðgerðum skv. töluliðum að ofan, svo 
fremi að þær séu gerðar áður en yfirtökutilboð er gert opinbert. Aftur á móti er ljóst skv. 3.mgr. 
104gr. laganna, að stjórn getur leitað nýrra tilboða þ.e. að hvítum riddara, án þess að tilkomi 
samþykki hluthafafundar, eftir að tilboð berst. 
 
Þegar allar bjargir eru bannaðar er hægt að grípa til fjárhagslegrar endurskipulagningar (financial 
restructuring) og til að umbreyta efnhagsreikningi sínum, án þess að selja frá sér eignir. Það getur 
einnig tekið veruleg lán og aukið þannig skuldsetningu sína og minnkað með því eiginfjárhlutfall sitt 
stórlega og verður með því móti ekki eins álitlegur kostur til yfirtöku, sérstaklega í þeim tilfellum, 
sem ætlun sóknarliðsins var að ná yfirráðum  í fyrirtækinu með skuldsetta yfirtöku. (Pearce og 
Robinson, 2004). 
 
Með aukinni skuldsetningu getur fyrirtækið einnig notað tækifærið og t.d. greitt hluthöfum út mikinn 
arð, sem gerir þá fjárhagslega sterkari til að mæta óvinveittri yfirtöku og breyta þeim í raun í hvíta 
riddara, sem gætu komið fyrirtækinu til bjargar ef til óvinveittrar yfirtöku kæmi. 
 
Einnig er hægt að kaupa annað fyrirtæki til sameiningar, sem vitað er að hugnast ekki sóknarliðinu 
og það missir áhugann eða þá að það gæti komið í veg fyrir að Samkeppnisyfirvöld muni samþykkja 
fyrirhugaða yfirtöku, þar sem með henni myndi hið nýja sameinaða fyrirtæki vera komið með 
markaðsráðandi stöðu á sínum markaði, sem var ekki fyrir hendi þegar yfirtökutilraunin byrjaði. 
 
 

NIÐURSTÖÐUR OG UMRÆÐA 
 
Varnarbarátta við yfirtökur er hluti af daglegum störfum margra stjórnenda og þeim er lögð mikil 
skylda á herðar að gæta á sama tíma hagsmuna hlutahafa, þannig að væntanleg yfirtaka leiði til sem 
bestrar niðurstöðu fyrir alla haghafa fyrirtækisins s.s. eigendur (hluthafa), stjórnendur (stjórn og 
yfirstjórn), almenna starfsmenn og nánasta samfélag þess. Varnarliðin og liðsmenn (stjórnendur) 
þeirra hafa gripið til margra úrræða til að varna óvinveittum yfirtökum og hefur verið farið yfir þær 
helstu. Kemur í ljós að sjaldan er aðeins ein varnataktík notuð og best er að hafa þær sem 
fjölbreyttastar, þannig að það komi sóknarliðinum sífellt á óvart hverju beitt er til varnar. 
Tilgangurinn er alltaf sá sami og í kappleikjum, að trufla og tefja sóknartilburði sóknarliðsins svo 
þeir nái ekki markmiðum sínum nema með ærinni fyrirhöfn og tilkostnaði.  
 
Gagnrýnendur telja að stjórn og yfirstjórn séu fyrst og fremst að gæta eigin hagsmuna á kostnað 
hluthafa og með því að verjast svo vel að ekki verði af yfirtöku þá komi það niður á möguleikum 
hluthafa að hagnast af viðskiptum. Enn aðrir telja að góðar varnir muni neyða sóknarliðið til að bjóða 
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enn betur en áður og þannig hafi varnir þann tilgang að ná fram sem hæstum tilboðum. Rannsóknir 
styðja einmitt það að margskipt stjórnarkjör virðist hafa haft mikinn fælingamátt og sérstaklega ef 
eiturtöflur hafa einnig verið til staðar, og þetta sendi markaðinum skýr skilaboð um að reynt verði að 
verjast yfirtökum. Fallhlíf til fjár virðist aftur á móti virka í öfuga átt og hafa jákvæð áhrif á 
mögulegar yfirtökur, þar sem þær leiða til þess að yfirstjórn muni ekki vinna gegn þeim. Það fyrra 
virðist ekki leiða til hærra tilboðsverðs, en það seinna er því mun líklegra til þess og þannig gæta 
hagsmuna hlutahafa betur. Fjölbreytileikinn gerir rannsóknir á einangurnaráhrifum á einstaka 
vörnum erfiðari. En nýleg rannsókn, Florackis, Kostakis og Ozkan (2009), bendir til eindregins 
sambands á milli eignarhalds stjórnenda og árangurs.  
 
Á undanförnum árum hafa varnarmöguleikum fækkað bæði vestan hafs og austan og þau viðhorf 
hafa orðið ofan á að hluthafar skuli hafa meira um þessar yfirtökutilraunir að segja en áður. Í 
Bandaríkjunum eru til dómafordæmi, sem ógilda yfirtökuvarnir ef þær koma í veg fyrir að hluthafar 
fái sem hæst verð eða þær hindra að einhverju leyti feril, sem geti leitt til sem mestra hagsmuna fyrir 
þá. Reglugerð Evrópusambandsins frá 2004 og lögin hér á landi frá 2007 hníga einnig í þá átt. Þannig 
má leiða rök að því að margar eldri rannsóknir á áhrifum á ólíkum yfirtökuvörnum séu ekki alltaf 
viðeigandi í því viðskiptaumhverfi, sem er í dag og þeim reglum sem nú gilda. Mikilvægi og virkni 
sumra þeirra hefur minnkað eða breyst verulega. Þannig virðist verulega hafa dregið úr möguleikum 
stjórna og stjórnenda á vali á vörnum án þess að tilkomi upplýst samþykki hluthafa. En 
hugmyndaflug þeirra, sem semja varnartaktík hefur áður sýnt sig að vera frjótt og nýjar muni eflaust 
sjá dagsins ljós. 
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SAMANTEKT  
 

Samdómaskekkja var metin með hálf-tilraun í vínsmökkun. Byggt á rannsóknum í 
hagfræði og sálfræði var sett fram sú tilgáta að samdómaskekkja myndi hverfa með 
aukinni reynslu þátttakenda. Þrír hópar (leikmenn, áhugafólk og sérfræðingar) voru 
beðnir um að bragða á og meta sjö vín og svara spurningalista. Samdómaskekkja 
kom greinilega fram hjá öllum hópum þar sem stór meirihluti þátttakenda taldi að 
öðrum þætti sama vín og þeim best þrátt fyrir að niðurstöður gæfu það ekki til 
kynna. Samdómaskekkja var ekki minni hjá þeim hópum sem höfðu meiri reynslu 
af vínsmökkun. Niðurstöðurnar styðja rannsóknir þess efnis að margar skekkjur séu 
harðgerar (robust) en ekki þá kenningu að reynsla leiði til þess að skekkjur hverfi.   

 
 

INNGANGUR  
 
Gerð var hálf-tilraun (quasi-experiment) í vínsmökkun til að meta hvort samdómaskekkja (false 
consensus bias) minnki með reynslu. Innan hagfræði og sálfræði hafa fræðimenn bent á að ekki sé 
líklegt að skekkjur haldi sér til lengdar á skilvirkum mörkuðum (t.d. Coursey, Hovis og Schulze, 
1987; List, 2003). Í stuttu máli er röksemdarfærslan sú að þeir sem séu haldnir viðkomandi skekkjum 
tapi eða græði minna en þeir sem ekki eru haldnir viðkomandi skekkjum. Fyrir vikið missi þeir 
markaðshlutdeild og detti á endanum út af viðkomandi markaði. Einnig hafa fræðimenn sett fram þá 
kenningu að aukin reynsla eyði skekkjum einstaklinga (t.d. Heilman og Martell, 1986; Ezell, 
Odewahn og Sherman, 1981).  Í stuttu máli benda viðkomandi fræðimenn á að fólk læri af reynslunni 
og því ættu skekkjur að hverfa eftir því sem fólk hefur meiri reynslu og áttar sig á viðkomandi 
skekkjum.  
 
Þessum röksemdarfærslum hafa aðrir fræðimenn mótmælt og bent á að ýmsar skekkjur virðast vera 
harðgerar þrátt fyrir skilvirka markaði og reynslu. Einnig hafa þeir bent á að jafnvel þó að skekkjur 
væru ekki harðgerar séu margar mikilvægar ákvarðanir svo sjaldgæfar að erfitt sé fyrir fólk að læra 
af reynslunni (Loewenstein, 1999). 
   
Þó fræðimenn hafi skoðað áhrif reynslu á margar skekkjur er samdómaskekkja ein þeirra sem ekki 
hefur verið skoðuð í þessu tilliti. Samdómakekkja lýsir þeirri tilhneigingu fólks að ofmeta hversu vel 
álit annarra samræmist áliti þeirra sjálfra. Þeir sem spurðir eru hversu sammála annað fólk er 
skoðunum þeirra, hafa tilhneigingu til að ofmeta hversu hátt hlutfall fólks er sammála þeim. 
Samdómaskekkjan er harðgerð (robust) og kemur iðulega fram í tengslum við mat á félagslegum 
samskiptum (de la Haye, 2000; Krueger og Clement, 1994; Krueger og Zeiger, 1993; Richard, 1995; 
Ross, Greene og House, 1977; Rouhana, O’Dwyer, Vaso, 1997; Tuohy og Wrennall, 1995). Ef 
samdómaskekkjan er ónákvæmt mat á félagslegum viðmiðum eins og Bauman og Geher (2002) hafa 
haldið fram, sem litað er af ofmati á stuðning við eigin skoðanir, þá hefur hún mikil áhrif á hegðun. 
Það kann að leiða til ákvarðana sem byggðar eru á röngu mati á aðstæðum til dæmis með því að 
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mæta ekki á kjörstað þegar úrslitin eru alls ekki ráðin (Goeree og Groβer, 2007).  
 
Áhugavert er að skoða hvaða áhrif reynsla hefur á samdómaskekkjur, en leiða má að því líkum að 
meiri reynsla leiði til þess að viðkomandi einstaklingur hefur betri yfirsýn og sé þess vegna líklegri 
til þess að átta sig á því að það deila ekki allir sömu skoðun og hann sjálfur. Þannig gæti meiri 
reynsla leitt til minni samdómaskekkju. Þó er ekki útilokað að reynsla geri það að verkum að 
einstaklingur verði vissari um skoðun sína og þar af leiðandi leitt til þess að samdómaskekkja yrði 
enn sterkari. 
 
Markmiðið með rannsókninni var að skoða hvort samdómaskekkja í vínsmökkun sé minni hjá fólki 
með reynslu af vínsmökkun. Þetta var gert með því að láta þrjá hópa einstaklinga, sérfræðinga, 
áhugamenn og leikmenn, smakka og meta sjö víntegundir og í kjölfarið spá fyrir um hvaða vín þeir 
teldu að öðrum myndi þykja best. 
 
 

AÐFERÐ 
 
Þátttakendur  

Þátttakendum var skipt upp í þrjá hópa byggt á reynslu, það er hóp sérfræðinga, hóp áhugafólks og 
hóp leikmanna sem enga reynslu höfðu af vínsmökkun. Í hóp sérfræðinga voru þeir settir sem hafa 
atvinnu af víni, annað hvort sem vínþjónar, sérfræðingar í áfengissölu hjá ÁTVR eða innflytjendur á 
víni. Í þessum hópi voru einungis níu einstaklingar en miðað við smæð Íslands var ekki hægt að gera 
ráð fyrir því að þessi hópur væri stór. Áhugamannhópurinn var skipaður meðlimum félagsskapar um 
vínsmökkun innan meðalstórs fyrirtækis á Íslandi. Sá hópur hafði reynslu af vínsmökkun í gegnum 
meðal annars námskeið í vínsmökkun. Til samanburðar við áhugamenn og sérfræðinga var 
rannsóknin einnig lögð fyrir leikmenn, þ.e.a.s. hóp sem hafði ekki reynslu af vínsmökkun en var að 
öðru leiti mjög sambærilegur áhugahópnum.  
 
Þátttakendur voru 69, af þeim voru 28,8% konur og 71,2% karlar. Meðalaldur var 39 ár (sf = 10,3 ár) 
og meðalaldur kvenna 39 ár (sf = 10,95 ár) og karla 38 ár (sf = 10,05 ár). Hjá leikmönnun var 
meðalaldur 34 ár (sf =9,0 ár) og kynjahlutfallið 27,6% konur og 72,4% karlar. Meðal áhugamanna 
var meðaldur 43 ár (sf =7,8 ár) og kynjahlutfallið 25% konur og 75% karlar. Sérfræðingar voru að 
meðaltali 43 ára (sf = 14,3) og kynjahlutfallið var 44,4% konur og 55,6% karlar. 
 
Áreiti, mælitæki og framkvæmd  

Rannsóknin var þannig gerð að 7 rauðvínum var helt í glös og raðað upp í röð. Röðunin varð þannig 
ekki á þann veg sem vínsérfræðingar eiga að venjast þar sem einfaldari vín sem þykja auðveldari í 
smökkun væru fyrst. Tilraunin var blind, það er nöfn vínanna, upprunaland eða tegund þrúgu voru 
ekki gefin. Notuð voru vönduð vínglös sem þykja henta flestum tegundum af rauðvíni. Auk 
vínglasanna var spýtudallur fyrir þá sem ekki vildu kyngja víninu, vatnsglas til þess að skola munnin 
á milli vína auk spurningalista og penna til að fylla listann út.  
 
Vínin sjö í tilrauninni voru eftirfarandi:  
A) Chateau Bonnet Bordeaux 2005, Merlot Cabernet Sauvignon, Frakkland  
B) Vicar’s Choice 2008 Pino Noir, Nýja Sjáland  
C) Noroton Reserva Malbec 2005, Argentína  
D) Beronia, Rioja 2007, Tempranillo, Spánn  
E) Queceto Chianti 2008, Italía  
F) Carmen Reserva 2006 Cabernet Sauvignon, Chile  
G) Peter Lehman of the Barossa 2006 Shiraz, Ástralía 
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Þátttakendur voru beðnir um að smakka vínin, og svara í kjölfarið spurningalistanum sem bað þá um 
að raða vínunum eftir því hvaða vín viðkomandi þætti best, og í kjölfar þess hvaða vín þeir töldu að 
öðrum myndi þykja best.  
 
Tilraunirnar fóru annars vegar fram í Háskóla Ísland og í fyrirtækinu þar sem áhugamannahópurinn 
vann.  Þar sem mestu skipti að fá sérfræðinga til að mæta var þeim gefin kostur á að velja á milli 
tveggja dagsetninga og mæta þegar þeim hentaði á ákveðnum tíma. Glösum var stillt upp og vínum 
helt í glös áður en sérfræðingarnir komu inn í stofu. Þegar rannsóknin var lögð fyrir hóp áhugamanna 
var matsalur í fyrirtækinu fenginn að láni og tímasetningin miðuð við þann tíma sem almennir 
starfsmenn eru að fara úr vinnu. Tilraunin var lögð fyrir leikmenn á sama hátt, bæði í matsal 
fyrirtækisins og í Háskóla Íslands. 
 

 
NIÐURSTÖÐUR 

 
Almennt töldu þátttakendur að það vín sem þeim þótti best sjálft yrði líka valið af öðrum. Hér fyrir 
neðan má sjá myndræna niðurstöðu fyrir þá þrjá hópa sem skoðaðir voru. 
   
Á mynd 1 kemur fram hversu sterk samdómaskekkjan var í mati á rauðvínum hjá leikmönnum. 
Rúmlega 75% þeirra sem völdu vín A sem besta rauðvínið töldu að öðrum þætti það líka best. 
Raunin var hins vegar sú að aðeins rúm 12% töldu vín A besta rauðvínið. Niðurstöðurnar voru 
svipaðar fyrir hin glösin.  
 

 

Mynd 1. Mat á samdómaskekkju hjá leikmönnum 
 
Þegar kom að áhugamönnum var niðurstaðan svipuð og fyrir leikmenn. Almennt töldu þátttakendur 
að það vín sem þeim þætti best yrði líka fyrir valinu hjá öðrum þátttakendum. Dreifing milli 
víntegunda var nokkuð jöfn þó enginn hafi valið Vín B sem besta vínið. 

 

 
Mynd 2. Mat á samdómaskekkju hjá áhugamönnum. 
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Sérfræðingar voru einungis níu enda skilgreining höfunda á sérfræðingum ströng. Í einu tilviki var 
ekki um samdómskekkju að ræða hjá sérfræðingum. Þegar kom að víni G völdu sérfræðingar það 
aðeins í 33% tilvika fyrir aðra. Vín G var hinsvegar lang vinsælasta vínið þar sem 37% þátttakenda 
völdu það sem besta vínið. 
 
 

 
Mynd 3. Mat á samdómaskekkju hjá sérfræðingum. 
 
Samdómskekkja kom sterkt fram hjá leikmönnum, áhugamönnum og sérfræðingum. Að meðaltali 
völdu þátttakendur í 87% tilvika sama vín fyrir sig og sem spá um hvað öðrum þætti best. Ekki var 
mikill munur á milli leikmanna (88%), áhugamanna (90%) og sérfræðinga (83%) þegar kom að 
samdómaskekkju. Lítill munur var einnig í samdómaskekkju milli kynja og aldursflokka.   

 
 

UMRÆÐA 
 
Margir telja það tiltölulega auðvelt að spá fyrir um viðhorf og hegðun fólks. Raunveruleikinn er hins 
vegar sá að fólk sýnir oft fyrirsjáanlegar skekkjur þegar það reynir að skýra hegðun annarra. Ein slík 
skekkja er samdómaskekkjan (Krueger og Clement, 1994; Krueger og Zeiger, 1993; Ross o.fl., 
1977). Eins og niðurstöðurnar sýna, gerði stór hluti þátttakenda þessarar tilraunar einmitt þessa 
skekkju þegar þeir voru spurðir hversu hátt hlutfall myndi vera sammála þeim um hvað væri besta 
vínið. Þetta var staðfest yfir allar tegundir af vínum. 
 
Í aðeins einu tilviki var ekki um samdómskekkju að ræða. Þeir sérfræðingar sem völdu vín G völdu 
aðeins í 33% tilvika vín G fyrir aðra. Vín G var hinsvegar lang vinsælasta vínið þar sem 37% 
þátttakenda völdu það sem besta vínið. 
 
Þar sem þátttakendur smökkuðu allir vínin í sömu röð og vín F og G voru vinsælustu vínin má velta 
fyrir sér hvort Vín G hafi verið besta vínið eða hvort um hafi verið að ræða nýhrif (recency effect). 
Nýhrif koma fram vegna þess að þau áreiti sem síðast eru metin eru enn í skammtímaminni og því 
auðveldara að meta þau en áreitin sem eru í miðjunni. Engin merki voru hinsvegar um frumhrif 
(primacy effect) sem koma fram vegna þess að þau áreiti sem fyrst eru metin er frekar hægt að rifja 
upp en þau næstu sem á eftir koma (Biswas, Biswas og Chatterjee, 2009; Bonanni, Pasqualetti, 
Caltagirone og Carlesimo, 2007; Chapman, Bergus og Elstein, 1996; Haugtvedt og Wegener, 1994).  
 
Næstu skref eru að endurtaka tilraunina með handahófskenndri röð á vínum til að koma í veg fyrir 
nýhrif og frumhrif.  Einnig væri hugsanlegt að endurbæta tilraunasniðið með því að mæla leikmenn 
fyrir og eftir að þeir hafi tekið námskeið í vínsmökkun. 
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